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Resumen

El presente estudio tiene como objetivo la identificacion de indicadores (fortalezas y areas de mejora) en
niveles Directivos de manera objetiva, en empresas del sector de comida rapida que permita disefiar una
propuesta de Plan de Desarrollo por Competencias.

La poblacién es a nivel directivo con un total 30 directivos (considerando 2 marcas del total de las empresas
muestra A Y B) distribuidos por género en 27 Masculinos y 3 Femeninos, de los cuales 17 son de un rango de
26-40 anos y el resto de 41-50, 21 con licenciatura, 7 con Maestria y 2 con carrera técnico/ preparatoria. La
metodologia que se utilizé para identificar las brechas entre el Perfil del puesto y desempefio actual, fue a
través del andlisis de la mision, vision y valores, descripcion de puesto tipo para este nivel, generando un
diccionario de competencias, concluyendo con la definicion del Perfil del Puesto del nivel directivo. Los
instrumentos utilizados para evaluar a la poblacién fueron entrevista por competencias, evaluaciones
psicométricas (Therman, Cleaver, Valores y MOSS), evaluacién 360° y evaluacién de desempefio. Las
fortalezas identificadas son: Conocimiento de Variables Clave de la Operacion, Experiencia y Conocimiento
del Negocio operativo, Valor por el Servicio, Compromiso — Responsabilidad, Orientacién a Resultados,
Experiencia Operativa, Enfoque a rentabilidad, Desarrollo de Soluciones Estratégicas, Orientacion al Servicio,
Iniciativa, Aceptacion de Retos, Apego a normas y procedimientos estrictos, evitando riesgos. Los
Conocimientos Tedricos que poseen son: Planeacion Estratégica, Indicadores econémicos, Estratégicas
Comerciales. Los valores que predominan son: Politico y econémico.

Las areas de mejora son: En cuanto a Conocimientos Tedricos: Formacion y Actualizacién, Control interno
Vision Estratégica, Administracién — Finanzas y Recursos Humanos, Trabajo en equipo, Estrategias Efectivas
del Negocio, Organizacion y Planeacion, Procedimientos Efectivos, Desarrollo de Otros, Comunicacion
Efectiva, Influencia, Constancia Administracion de Otros, Liderando el Cambio. Aquellos conocimientos que se
deben reforzar son: Tedrico y Manejo de Personal. El nivel intelectual del 30% es Medio — Bajo, 47% Medio-
Alto y 20% Alto — Superior.

Se concluyd, identificando que la muestra obtuvo el siguiente nivel, el 3.33% de la poblacion puede
desempefiar un puesto superior y el 26.67% es adecuado al puesto actual, 60% es adecuado con limitaciones
y el 10% es inadecuado al puesto actual. La propuesta de Desarrollo fue la entrega de resultados a través de
talleres de sensibilizacién con sugerencias de autodesarrollo (CD interactivo) y establecimiento de
compromisos apoyado a través de una Campana de Comunicacion efectiva,




INTRODUCCION

El surgimiento de la Psicologia del Trabajo, obedece al interés de la aplicacion de los principios psicoldgicos a
los problemas relativos a los seres humanos que operan en el ambito laboral.

Rodriguez, (1999) menciona que la Psicologia del trabajo y de las organizaciones pretende ser una ciencia
diversificada, dirigida a la aplicacion y constituida por diversas subespecialidades: Psicologia del personal,
Conducta Organizacional, Psicologia de la Ingenieria, Asesoria Vocacional y Desarrollo Organizacional, de
esta ultima hablaremos con detalle por ser la implicada en el presente estudio.

El Desarrollo Organizacional, considera a las organizaciones como un sistema social con mdultiples
constituyentes colectivos, con una multiplicidad de niveles (subsistemas), sometidos a una constante
transaccién con el ambiente (caracter abierto), mismo que presenta multiples retos y amenazas; amenazas a
la efectividad, la eficiencia y su rentabilidad; a los retos de un ambiente turbulento, de una creciente
competencia y de las demandas cambiantes del cliente; al constante reto de mantener una congruencia entre
las dimensiones de la organizacion, la estrategia, cultura y los procesos (Peiro, 1999).

De la misma manera, las personas en las organizaciones, siendo miembros de estos sistemas sociales, se
enfrentan a los retos que genera su interaccion con el ambiente, tales como: encontrar satisfaccién en y por
medio del trabajo, mantenerse constantemente informado, generar nuevos conocimientos y habilidades,
encontrar dignidad y un propdsito en la consecucién de las metas de la organizacion, asi como lograr una
relacion humana en el sitio de trabajo, por ello se considera a la perspectiva tedrica del Desarrollo
Organizacional, para el presente trabajo, ya que se centra en “el lado humano” de la organizacién,
encontrando formas de incrementar la efectividad de los individuos, equipos, procesos humanos y sociales de
la organizacién. French y Bell (1995) definen al Desarrollo Organizacional como “un esfuerzo a largo plazo
para mejorar los procesos de renovacion y solucién de problemas de una organizacion, particularmente a
través de, una gestion de la cultura organizacional mas eficaz y colaborativa con especial énfasis en la cultura
de los equipos de trabajo formales, con la asistencia de un agente de cambio o catalizador, el uso de la teoria
y la tecnologia de la ciencia comportamental aplicada, incluyendo la investigacién mediante la accion” (p. 15).
Por tanto, el Desarrollo Organizacional persigue mejorar o cambiar las organizaciones para hacerlas mas
eficientes, busca diagnosticar problemas en las organizaciones, introducir cambios y evaluar el grado de
efectividad conseguido, después de la introduccion de tales cambios (Rodriguez, 1999).

Bajo esta vision, Recursos Humanos es pieza clave en el desarrollo de estrategias, que contribuyen al logro
eficaz de los objetivos dentro de una organizacion, por ello se presenta un esquema integrador, que permita
visualizar de una manera clara el impacto y la importancia de desarrollo de herramientas que contribuyan al
fortalecimiento del equipo directivo, dicho Modelo es el expuesto por Peiro, (1999), denominado el Modelo
“AMIGO” (Analisis Multifacético Integral para la Intervencién y Gestién Organizacional).

Toda organizacién y en este caso las organizaciones muestra: “lideres en desarrollar y operar restaurantes de
comida rapida”, requieren contar con Directivos que promuevan y logren los objetivos ya que, representan
una pieza clave por ser en gran medida los responsables de la transformacién actual. Si se tratara de hacer
una lista exhaustiva de las caracteristicas éptimas deseables para estos lideres, valdria la pena poner algunas
de las mas importantes considerando la experiencia de Grupo Bimbo (Servitjen, 2003): Integridad Lo mas
importante es que sea una persona integra, que respete sus valores; que sea honesto, Inteligencia Un nivel
de inteligencia adecuado al trabajo que va a desempefiar, quiza con un potencial mayor. Inteligencia que le
permita entender cuestiones abstractas, planear, organizarse, ser prudente, capacidad y espiritu de trabajo
Que sea una persona con espiritu de trabajo que no sea flojo ni pasivo; que demuestre fuerza: que no le tema
al trabajo; que sea un modelo a ese respecto “Predicar con el Ejemplo”, capacidad de relacionarse con los
demas Deber mostrar capacidad de relacionarse con los demas. Que no sea una persona conflictiva, muchos
directivos fallan porque quieren mandar demasiado, pretendiendo dar érdenes a gritos 0 no saben manejar a
sus trabajadores, Liderazgo Debe contar con la capacidad de que los demas lo sigan; de atraer, motivar y
conseguir que quieran hacer las cosas, conciencia de rentabilidad Debe estar consciente del negocio, de la
rentabilidad, entender que todas sus decisiones deben tomarse en funcién de un resultado econdémico en
cierto plazo, enfoque a resultados Enfocarse en obtener resultados. Conseguir lo que se busca. Tener
sensibilidad para diferenciar entre lo que agrega valor y lo que es sélo funcionalismo.




Apertura al Cambio En un mundo empresarial global, acelerado, la dinamica de cambio llegd para quedarse.
Es necesario que los directivos y el personal estén dispuestos a ver las cosas de modo diferente, a romper
paradigmas, considerandose asi, a los Directivos como niveles estratégicos para alcanzar el éxito de la
Organizacion; y para lograrlo se ve la necesidad de disefar un Plan de Desarrollo y Carrera a este Nivel en
base a Competencias Laborales, con el objetivo de contribuir al desarrollo integral del personal, agregando y
reforzando asi la competitividad, rentabilidad y desarrollo de dichas empresas.

El presente trabajo se divide en:

Capitulo 1 (Plan de Desarrollo). Se desarrolla el marco teérico de Plan de Desarrollo, se revisaran
definiciones, etapas de vida, anclas de carrera, Planeacion de Carrera Individual y Organizacion, Métodos de
desarrollo para la carrera; asi como los factores que afectan el desarrollo.

Capitulo 2 (Competencias Laborales). Se presentan conceptos basicos, antecedentes, diferentes definiciones,
enfoques, CONOCER, NTCL, diferentes tipos de Competencias, desarrollo de competencias a nivel Directivo
y las técnicas para determinar el perfil de competencias y Andlisis Funcional para determinar el perfil de
puesto alineado a los objetivos de la Organizacion. Evaluacién de las Competencias, se revisara la evaluacion
de 360° empleado principalmente para evaluar ejecutivos de alto nivel; concluyendo, con las evaluaciones
psicométricas como instrumentos para evaluar los perfiles actuales y poder realizar un comparativo objetivo
contra el desempeno actual.

Metodologia. Se describe el método empleado para realizar la identificacion de Fortalezas y Areas de Mejora;
se iniciara una revision del Plan Estratégico para ver su mision, vision, valores y su marco de referencia en el
sector de comida rapida, el andlisis funcional que nos permite definir las competencias requeridas en el perfil
Ideal, las justificacion del tema, objetivos, poblacién, los instrumentos de medicién, asi como los instrumentos
que se utilizaran para evaluar a la muestra, con base a Competencias (Entrevista por Competencias,
Evaluaciones Psicométricas Terman, Cleaver, Valores, Moss, 360°, Evaluacion del Desempefio). Con lo cual,
se analizara, las aptitudes y habilidades que poseen los directivos, con qué recursos cuentan para identificar
las fortalezas y areas de mejora que nos permitan establecer la propuesta de Plan de Desarrollo adecuada
para reforzar las areas de mejora,

Por tanto, el presente estudio tiene como objetivo la identificacion de indicadores (fortalezas y areas de
mejora) en niveles Directivos de manera objetiva de empresas en el sector de comida rapida que permita
disefiar una propuesta de Plan de Desarrollo por Competencias; logrando asi contribuir al crecimiento del
personal directivo en una misma direccion con los objetivos estratégicos de la empresa.




Capitulo 1.

Plan de Desarrollo y Carrera a Nivel Directivo



Capitulo 1. Plan de Desarrollo y Carrera a Nivel Directivo
1.1. Definicion de Planeacion y Desarrollo de Carrera

Con preocupacion muchas empresas se pregunta ;Como van a afrontar la competencia derivada de la
apertura econémica? Una valiosa técnica para poder responder exitosamente a esa pregunta es la direccion
estratégica. Hay que administrar las oportunidades coyunturales de las variaciones en el mercado, que la falta
de conocimiento y los adelantos tecnol6gicos no se conviertan en amenazas a nuestra empresa y por ende
las pueda desaparecer. La supervivencia de una organizacién dependera de la capacidad que tenga para
convertir sus recursos y procesos en fortalezas y no en debilidades y vulnerabilidades.”iNo le tema a la
competencias, témale a la incompetencias!” (Sallenave, 1994)

Por ello a partir, de la corriente humanista surge la planeacién de vida y carrera dentro del Desarrollo
Organizacional con la finalidad de redescubrir al hombre y ayudar a proyectar las directrices, objetivos y
medios para una vida futura significativa, productiva y satisfactoria (Orengo, 2004). Esta forma de enfrentar los
retos del futuro se ha extendido a las organizaciones de tal forma que una parte determinante de su éxito, se
basa en una adecuada planeacion de los Recursos Humanos.

Es importante mencionar, que el plan de desarrollo y carrera del equipo directivo se fundamenta en el enfoque
del desarrollo organizacional, tiene como objetivo, mejorar las organizaciones y las personas que trabajan en
ellas mediante un cambio planificado, visualizados en procesos de mejora que involucran un conjunto de
técnicas y métodos de intervencion a distintos niveles. Uno de estos niveles dentro del organigrama
organizacional es el nivel Directivo visto en lo individual, y de equipo (French y Bell ,1995).

Para visualizar de una mejor manera el nivel de alcance, que pretende el presente trabajo se utiliza el Modelo
AMIGO “Analisis Multifacético Integral para la Intervencion y Gestién Organizacional”, expuesto por el profesor
Peiro, (1999), el cual representa un modelo integrador que pone énfasis en los aspectos relacionales y en la
congruencia dinamica entre las diferentes facetas relevantes de una organizacion, para lograr un mejor
andlisis del cambio y de las intervenciones en las organizaciones, y permite contextualizar la faceta, la gestion
y desarrollo de los recursos humanos ubicando inicialmente a la organizacién como un sistema social con
multiples constituyentes colectivos, en constante interacciéon. En la comprension del desarrollo del recurso
humano, se enfatiza la importancia de la Direccién dentro de la organizacién; en el modelo “AMIGO”, la
direccion implica lograr para la organizacién capacidad de adaptacién a su entorno mediante innovacion y
capacidad de impacto sobre él. De tal forma, el equipo Directivo formula politicas, dirige y consigue objetivos,
integra al personal y administra los procesos. Por tanto, la importancia de desarrollar a la gente clave de la
organizacion que ocupa estas posiciones Directivas (Esquema No. 1).

MODELO AMIGO

AMBIEMNTE /
EMNTORMO EXTERMO

FACETAS "HARD" /l T X FACETAS "SOFT"
TANGIBELE f VISIELE 1 2 INTAMNGIBELE
1 RECURSOS ECOMNOMICOS
Fermite tener infraestructura,
solvencia,
2 ESTRUCTURA
Soporte, estructura organizacional,
jerarquizacion
3 TECHOLOGIA
Conjunto de técnicas para transfor-
mar materia en producto
4 SISTEMA DE TRABAJO

Procedimientos, formas ot > 4. CAPITAL HUMANG

Ajuste dinamico f retroalimentacién Dota de habilidades, destrezas
\ / ¥ conocimientos

. RESULTADOS
1 Ambiente proveer informacion para + SUPRASISTEMA: entorno / permanencia
conformar la mision - SISTEMA: medio de retroalimentacion

2Lamision es c’oherente con el ambiente - SUBSISTEMA.: grupos f personas dentro del sistema
logrado a trawvés de estrategias

ESTRATEGIA planifiacion del curso de
accidn que consideralos obj a medianoy
largo plazo, observando todos |os recursos
de la empresa

Esquema No. 1. Modelo AMIGO (Peiro, 1999).
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El Modelo AMIGO, tiene como objetivo lograr un mejor andlisis del cambio y de las intervenciones en las
organizaciones, dicha intervencién en un enfoque de Desarrollo Organizacional, se basa en un primer modelo
de intervencién denominado Modelo de Investigacion — Accién, en donde se considera como intervencion a
las actividades planificadas, dirigidas, cuyo objeto es generar un mejor funcionamiento de la organizacion, en
particular en el Modelo de Investigacion —Accion expreso por French y Bell (1996), considera los siguientes
pasos; 1) Un diagnostico preliminar del sistema y/o subsistema, dando pauta a la generacion de metas y
objetivos, 2) Recopilacion de datos, 3) Retroalimentacion de la integracion de datos, 4) Exploracion de
alternativas de accion, 5) Planificacién de accion, 6) Intervencién, 7) Evaluacion de efectos y/o resultantes de
la intervencién, y 8) Planificacién de nuevas acciones. Este mismo enfoque en espiral y en proceso continuo lo
considera en Burke (1980) como fases esenciales para la generacion de un programa de Desarrollo

Organizacional (Esquema No.2).
Diagnostico %C%g‘;ﬂon de

A &

Planificacion de

) Retroalimentacion
Muevas acdones

Evaluaddn de Exploracidn de
efectos datos

4
: i Planiﬂc:acidn&
Intewencmné accones

Esquema No. 2. Modelo de Investigacion — Accion (Frech y Bell, 1996).

Este modelo de intervencién, es sobre el que se sustenta la propuesta de intervencién, que se genera del
objetivo del presente estudio. Para lograr un esquema integrador que se influya en el subsistema que agrupa
el nivel de direccion de las organizaciones muestra, se considera que la Planeacion de Recursos Humanos es
la “Técnica para determinar en forma sistematica la provision y demanda de empleados necesarios para el
logro de los objetivos organizacionales a corto, mediano y largo plazo” (Cazares, 2002),

Esta planeacion conlleva la comprensién de una planeacién de vida, la cual se define como; la actitud, arte y
disciplina de conocerse a si mismo y autodirigirse hacia objetivos personales, familiares y de trabajo,
implicando a la par el desarrollo de una planeacion de carrera; proceso continuo por el cual, un individuo fija
sus metas de carrera e identifica los medios para alcanzarlas (Gémez, 2001). Es crecer en cierta direccion,
hasta donde lo permitan las reales posibilidades, es decir, hasta donde sea productivo para la organizacion y
para el personal, logrando una correspondencia entre los objetivos estratégicos de la Compania y los propios.
(Esquema No. 3)
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Esquema No. 3, Proceso de Planeacién de Vida y Carrera (Gomez 2001),



Para Schein, (1982), la planificacién de carrera es un proceso continuo de descubrimientos, en el que una
persona desarrolla lentamente un autoconcepto ocupacional mas claro: cuales son sus talentos, habilidades,
motivos, actitudes, necesidades y valores. En la medida en que las personas se conozcan mejor a si mismas,
tendran mas posibilidades de planear correctamente su carrera.

Se considera al desarrollo de la carrera, como un dependiente en gran medida del apoyo que la empresa
pueda brindar a los individuos. Se entiende por desarrollo Directivo, a todos los esfuerzos que se realizan
para mejorar el desempefio actual o futuro de los directivos mediante transmisiéon de conocimiento,
entrenamiento de actitudes y mejoramiento de habilidades. Por tanto, la carrera individual y organizacional no
esta separada ni son distintas. Una persona que no puede seguir con su plan de carrera individual dentro de
la organizacion tal vez salga de la compania tarde o temprano; si no hay oportunidades disponibles en
ninguna otra parte, puede reducir su productividad. De manera que, las organizaciones deben ayudar a los
empleados en su planeacion de carrera para que ambos puedan satisfacer sus necesidades (Alles, 2002).

Por tanto, el desarrollo de carrera es un enfoque formal que asume la organizacién para cerciorarse de que
esta disponible la persona necesaria. La planeacion y el desarrollo de carrera, benefician tanto al individuo
como a la organizacion.

1.2. Factores que afectan la Planeacion de Carrera

Los supuestos e hipétesis basicas a través de un andlisis histérico sugieren que las organizaciones se han
basado en una de éstas tres opciones (Gaynor, 1999).

1. El “Modelo racional — econémico”, se basa en el supuesto de que las personas se encuentran
principalmente motivadas por un interés econémico que es un recurso manejado por las empresas para
obtener cumplimiento organizacional por parte de los distintos miembros. Este enfoque es particularmente
util cuando se opera bajo el modelo de administracion cientifica de Frederick Taylor, los sindicatos no
tenian el poder que tienen en la actualidad, y las personas comienzan a privilegiar la calidad de vida
incluso a veces por encima de lo que ganan y se lleva a sus casas. Como resultado de la mayor
complejidad en las tareas, el mayor expertise en el desempefio, y las turbulencias del mercado externo
que dificultan la division de las tareas en varias sub-tareas, esta opcion pierde vigencia en el mundo
actual, especialmente en los paises con mayores ingresos per capita en el mundo.

2. El “Modelo Social’, surge a partir de las limitaciones del “Modelo racional — econémico” y de las distintas
evidencias que han mostrado la importancia de otras variables mas alla de los componentes fisicos en el
trabajo. Se aprende que los estandares de produccién ya no vienen de la cuspide de la empresa, ni de un
lider, ni gerente o supervisor; mas bien, las normas de productividad son establecidas por los mismos
grupos de trabajo como se ha mostrado en el experimento de Elton Mayo (trabajo de investigacion en
Hawthorne) y también en trabajos posteriores de Rensis Likert y Mc Gregor

3. El “Modelo de auto-realizacién”, encuentra su sustento en que las actividades desarrolladas en la empresa
son cada vez de menor alcance y profundidad al dividirse las tareas en sub-tareas y los procesos en sub-
procesos. La organizacion en su esfuerzo por maximizar utilidades (Gaynor, 1997). Las personas tienen
que encontrar un significado en lo que hacen, buscando la auto-realizacién de modo de alcanzar su
potencial més alto. Encontramos dentro de este modelo de auto-realizacion a exponentes de primera linea
expertos en cambio y desarrollo organizacional, como son, Douglas Mc Gregory con su Teoria “Y”, a
Frederick Herzberg con su “enriquecimiento del trabajo” y también al Modelo Il de Chris Argyris
(aprendizaje organizacional).

Para Schein estos tres modelos no son suficientes para explicar los motivos por los cuales las personas estan
(o no estan) suficientemente motivadas. La mirada desde adentro de cada una de las personas, no responde
necesariamente a uno de estos modelos durante todo el tiempo, en todas las organizaciones, bajo todas las
situaciones. Puede ser que el modelo racional econémico sea util, en un determinado momento de la empresa
cuando no puede sobrecargarse de costos fijos y que el modelo social sea aplicable cuando se necesita
trabajar en equipo donde distintas unidades departamentales deben colaborar y trabajar coordinadamente
para lanzar un nuevo producto o servicio. Y es probable que, tengamos que tener en cuenta el modelo de
auto-realizacion para aquellas personas que ya han satisfecho todas sus necesidades de orden econémico y
quieren trasladar experiencias y beneficios para otras generaciones (como en el caso del hombre generativo).
Teniendo en cuenta todas estas complejas relaciones, en situaciones complejas, en organizaciones complejas
y dentro de contextos complejos, entre otros, Edgar Schein sugiere un nuevo modelo al que denomina el
“Modelo Complejo”.



Ahora bien ;sobre que conceptos se sustenta este Modelo Complejo de Edgar Schein? ;Qué variables
diferenciales son las que toma en cuenta Schein a diferencia de otros expertos en cambio, eficiencia y
desarrollo organizacional? Revisemos aquellas de mayor impacto:

I. Segun Edgar Schein en toda organizacion estd presente lo que el mismo denomina como el “contrato
psicoldgico” y que éste es el factor fundamental por cuanto determina el nivel de motivacion del personal. Este
contrato psicolégico, esta compuesto de una serie de expectativas que el participante organizacional tiene en
su relacién con la empresa y que no estan escritas ni normadas formalmente. Schein sugiere, que muchos de
los conflictos que salen a luz como por ejemplo, las huelgas en los cuales los reclamos por lo general tienen
que ver con aspectos y variables econémicos, se originan por violaciones al “contrato psicolégico” no-escrito.

Este contrato psicolégico tiene tres aperturas; ademas del contrato psicolégico a la luz del individuo (tal cual
hemos visto mas arriba), también esta el contrato psicologico a la luz del superior y de la organizacién. Por lo
general, las empresas esperan lealtad de parte de su personal, ser reservados y discretos sobre aspectos
vitales de la empresa que impactan sobre los resultados econémicos de la misma, entre otros. Para que el
empleado, sea productivo tiene que existir una correspondencia directa en los contratos psicolégicos de los
distintos actores. Si no existe correspondencia entre los distintos contratos psicologicos, no ha de existir la
necesaria fuerza motivadora. Schein advierte que hay que tener en cuenta que el contrato psicolégico cambia
permanentemente, y que el mismo debe ser entonces continuamente renegociado, especialmente teniendo en
cuenta la carrera del personal dentro de la empresa.

Il. Una de las funciones que debe manejar con maestria tanto los directores como los gerentes, tiene que ver
con sus habilidades para diagnosticar. Edgar Schein propone el modelo del “médico-paciente”, donde alguien
por si solo sabe cual es el problema y puede prescribir una Unica solucién (Butterfield 1999)

Ill. Otro aspecto muy importante que maneja Edgar Schein, es la variable tiempo. Schein sugiere que la
dinamica prevaleciente en las carreras de los miembros organizacionales es un componente muy importante y
las denomina “perspectiva de desarrollo de carrera”, donde debe conciliarse el plan de carrera de los
individuos con el planeamiento de los recursos humanos de la empresa en su conjunto. Y alerta ademas,
sobre la importancia de “puntos clave en la transicion”. El ingreso a la organizacién, como también cuando es
trasladado a otra posicién dentro de la empresa, requiere que el colaborador tenga en cuentas que de
inmediato quizas deba mantenerse dentro de los valores vigentes y concentrarse en cambiar algunas
practicas y procedimientos. La transicién de un trabajo con expertise profesional a uno de caracter gerencial
requiere habilidades, competencias y destrezas nuevas, y otro punto clave en la transicion tiene que ver con
los desplazamientos hacia arriba o laterales (Butterfield 1999)

IV. De acuerdo con Edgar Schein hay que tener muy en cuenta lo que el mismo denomina como “ancla de
carrera” que tiene que ver con las aptitudes, expectativas, necesidades, motivos y actitudes desarrolladas por
cada una de las personas, basada sobre experiencias que han sido interpretadas en una forma particular,
vivenciadas durante sus primeros afos en la empresa. Es muy usual que el ancla de carrera, sea la
competencia técnica o profesional de la persona; muchos no alcanzan su potencial cuando son transferidos
de una funcién profesional a una funciéon gerencial, y al verse forzado al nuevo rol puede comenzar a
desarrollar acciones que lo expulsen — o se autoexpulse de la empresa (Butterfield 1999)

V. La mayor parte de las organizaciones a través de sus directivos y gerentes encuentran explicaciones
después que las desgracias suceden (se parecen en gran medida a los economistas que siempre encuentran
una explicaciéon inmediata a cualquier hecho). Solamente llegan a “reconocerse” — en sus propias
caracteristicas, reales fortalezas y debilidades — cuando se encuentran en dificultades, y muchas veces
solamente cuando ha pasado mucho tiempo después de que han vivido las dificultades (Butterfield 1999)

Diversos factores afectan el punto de vista que una persona puede tener respecto a su carrera. El individuo
debe reconocer y tomar en cuenta los factores méas importantes al planear una carrera.



1.2.1 Etapas de la vida

Las personas cambian constantemente y por tanto, ven su carrera de manera diferente en diversas etapas de
su vida. Algunos de estos cambios resultan del proceso de envejecimiento y otros de las oportunidades para
crecimiento y estatus.

12, Etapa “Establecimiento | Una persona suele llegar a esta etapa entre los 15 y 20 afios. El individuo
de la propia identidad” | explora alternativas de carrera, comienza a ingresar en el mundo de los
adultos.

Esta etapa suele durar de los 20 a los 40 anos, se caracteriza por el
22, Etapa “Crecimiento y el | automantenimiento y autoajuste, suele durar hasta los 50 afios y mas alla. En
establecimiento en una | este momento, una personal acepta la vida como es o hace ajustes. El cambio
carrera” de carrera y el divorcio son hechos que tienen lugar durante esta fase, porque

las personas se cuestionan seriamente respecto de la calidad de su vida.

Una reduccion de las capacidades fisicas y mentales puede acelerar esta
32, Etapa “La declinacion”. | etapa. Una persona puede tener menores aspiraciones y menos motivacion
durante la etapa de declinacion, lo que da por resultado ajustes adicionales
para la carrera.

Tabla No.1 . Etapas basicas de la vida Wayne Mondy Sphr, M.Noe,(1997)

Tomar la decision de convertirse en empresario significa, por lo general, dar un giro importante en la
trayectoria de la vida de las personas y por lo tanto, en su desarrollo de carrera.

Segun Schein cualquier planeacién de carrera debe considerar la interaccion de trabajo, familia, vida personal,
y una buena teoria de carrera empresarial deberia contener (Schein,2000):

e Teoria de seleccion de carrera. Que explique por qué una persona decide crear una empresa. Esta
teoria permitira disefiar las acciones que promuevan y faciliten la decisién de los interesados de
convertirse en empresarios (Schein,2000)

e Teoria de socializacion de carrera. Que muestre las experiencias personales que preparan al individuo
para asumir la creacion y direccion de una empresa. Experiencias en etapas tempranas de la vida que lo
han formado. Esta teoria permitird de manera muy especifica, identificar los diferentes mecanismos de
formacion que se deben promover socialmente de tal forma que el futuro empresario esté preparado para
enfrentar los retos que implica optar por una carrera empresarial (Schein,2000)

e Teoria de orientacion de carrera. Que describa las diferentes opciones de desarrollo que existen para
quien opta por ejercer la profesion de empresario. Esta teoria permitira comprender las tipologias de
empresarios, sus metas, sus motivaciones y por lo tanto el tipo de ayuda u orientacién que debemos
proporcionarle (Schein,2000)

¢ Teoria de progreso de carrera. Que describa los diferentes roles que juega un individuo y los retos,
metas y conflictos que surgen en cada uno de esos roles a lo largo de su vida. Esta teoria ayudara a
disefar programas de apoyo que atiendan las necesidades particulares de empresas y empresarios en
sus diversas etapas de desarrollo (Schein,2000)

Los factores que influyen en la decision de optar por un desarrollo de Carrera como empresario, varian
considerablemente en cada individuo. La clasificacién mas simple que podriamos hacer de ellos nos lleva a
identificar tres categorias:

- Individual.
- Social.
- Econdmica.

Los factores individuales considerados en el proceso empresarial incluyen fundamentalmente algunos rasgos
de personalidad tales como: Necesidad de Control, Motivacion al Logro, Propensién al Riesgos, Tolerancia a
la Ambigliedad, etc. lo que se ha denominado las "Caracteristicas Psicoldgicas del Empresario".Sin embargo,
investigaciones recientes han notado que los factores individuales por los cuales una persona llega a ser
empresaria no estan solo relacionados con rasgos de personalidad, sino también con otro factor denominado
el "Ancla de Carrera"(Schein,2000)




1.2.2 Anclas de la Carrera

El “Ancla de carrera” de una persona es el concepto que tiene de si mismo, consistente en:

- Autopercepcion de talentos y habilidades.
- Valores basicos.
- El sentido desarrollado de motivaciones y necesidades tal y como incumben en la carrera.

Una definicion pragmatica del concepto "Ancla de carrera”, utilizado por Schein, podria ser el suefio o la visién
que tiene cada individuo sobre su futuro no solo como profesional, sino también personal. Es importante ser
consciente de nuestras anclas para que podamos escoger prudentemente cuando haya que realizar
decisiones (Schein,2000)

Las investigaciones de Shein, muestran que el concepto de si mismo de la mayor parte de gente depende
sobre las siguientes categorias reflejando valores basicos, motivaciones y necesidades:

- Autonomia/Independencia.

- Seguridad/Estabilidad.

- Capacidad técnico-funcional.

- Capacidad de administracion general.
- Creatividad

- Servicio o dedicacién a una causa.

- Puro desafio.

- Estilo de vida.

Todos tenemos diferentes aspiraciones, antecedentes y experiencia. Nuestra personalidad estd moldeada,
hasta cierto punto, por los resultados de nuestras interacciones con el ambiente. La investigaciéon de Schein,
E, (Wayne, Ry col.,1997) identifica cinco diferentes motivos, que dan cuenta de la forma en que las personas
seleccionan y se preparan para una carrera a las cuales les llama anclas de carrera. Todas las personas
tienen un ancla, que los induce en su propia linea de carrera.
Las anclas son, en esencia, nuestras areas de competencia, motivos y valores a los que no estamos
dispuestos a renunciar. Tomar conciencia de nuestras anclas de carrera, nos permitira tomar decisiones
laborales que nos acerquen a lo que queremos de nuestra vida profesional (Wayne, R y col.,1997)

1. Competencia gerencial. Les motiva dirigir a las personas y ascender en la empresa hacia puestos mas
gerenciales. Les gusta lidiar con problemas relacionados con las personas y tienen la capacidad
emocional para hacerlo. Prefieren ver el bosque que un sélo arbol.

2. Competencia técnico/funcional. Estas personas desean ser cada vez mejores en su area, les gusta ser
reconocidos por su grupo de referencia profesional Estos individuos no buscan puestos gerenciales.

3. Seguridad. El ancla para los individuos conscientes de la seguridad es la estabilidad de su situaciéon de
carrera. Con frecuencia se ven atados a una organizacion especifica o ubicacion geogréfica.

4. Creatividad. Los individuos creativos son emprendedores en sus actitudes. Desean crear o construir algo
que sea totalmente suyo. Aqui encajan los que necesitan a toda costa hacer su propia empresa.

5. Autonomia e independencia. El ancla de carrera para las personas independientes, es un deseo de estar
libres de las restricciones organizacionales. Valoran la autonomia y desean ser su propio jefe y trabajar a
Su propio paso. Son personas motivadas por retos dificiles de alcanzar. En la empresa, son aquellos que
pediran los proyectos mas dificiles de lograr o aquellos donde pueden ganar. La mayoria busca retos en
su vida, pero, si no los encuentran se desmotivan totalmente.

La planificacion de una carrera, es un proceso permanente de descubrimiento, en el cual, la persona poco a
poco desarrolla, para si misma, un concepto claro de la ocupacion, en términos de cudles son sus talentos,
capacidades, motivos, necesidades, actitudes y valores. A medida, que uno se conoce mejor a si mismo va
entendiendo que tienen un ancla dominante en la carrera; es decir, un interés o valor que no abandonara
cuando tenga que hacer una eleccién (Dessler 2001)



Las anclas de la carrera, como su nombre lo indica, son pivotes en torno a los cuales gira la carrera de una
persona; es decir, una persona adquiere conciencia de ellos como consecuencia de que sabe mas de sus
talentos, capacidades, motivos, necesidades, actitudes y valores. Schein 1999, menciona que las anclas de la
carrera, no se pueden predecir con anticipacién, porque van evolucionando y son un producto de
descubrimiento. (Dessler 2001)

Un corolario de estas anclas de carrera, es que las compafias deben ser lo suficientemente flexibles, para
proporcionar rutas alternas que satisfagan las diversas necesidades de la gente.

1.2.3. Ambiente

El ambiente en el que se desenvuelve y opera una organizacion es un elemento central para la compresion, el
disefo y la gestion de su funcionamiento, hemos de recordar que las organizaciones son sistemas abiertos de
caracter social, en constante transaccion con su ambiente, asi, podemos definir ese ambiente como “el
conjunto de elementos externos a la organizacién con la que ésta mantiene o puede mantener relacion y que
en alguna medida son relevantes para dicha relacién”, p5 (Pierd, 1999).

En anos recientes, ha cambiado con rapidez el ambiente de trabajo, en el que tiene lugar la planeaciéon de
carrera. En todo el pais y en el mundo, ha tenido lugar la reduccion de tamario de las organizaciones. Tanto
trabajadores como gerentes han sido desplazados en cantidades masivas. En consecuencia, un factor muy
importante que afecta la planeacion de la carrera es el ambiente de trabajo que enfrentan los individuos. Para
muchos trabajadores, la planeacién de carrera significa la planeaciéon para retener su puesto actual en un
ambiente de trabajo con cambios drasticos (Weyne R, y col. 1997).
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1. 3 Planeacion de Carrera Individual

La planeacion de carrera comienza con el autoconocimiento. Entonces, la persona esta en posicion de
establecer metas realistas y evaluarlas como tal, y determinar lo que tiene que hacer para alcanzarlas.

Al aprendizaje acerca de uno mismo se le llama auto evaluacion. Se debe tomar en cuenta cualquier cosa que
pueda afectar el propio desempefio en un puesto futuro. Una autoevaluacion realista puede ayudar a una
persona a evitar errores que pueden afectar todo el progreso de su carrera (Casares, 2002).
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Esquema No. 4, Planeacion de Carrera Wayne. (1997).

Algunas herramientas Utiles incluyen un balance de fortalezas/ areas de oportunidad, y una encuesta de
preferencia y desagrados.

Balance de Fortalezas/ Debilidades. Un procedimiento de autoevaluacion ayuda a tener conciencia de
los puntos fuertes y débiles. Los empleados que entienden sus puntos fuertes pueden utilizarlos para
sacarles una ventaja maxima. Al reconocer sus puntos débiles, los individuos evitan tener que utilizar esas
cualidades o habilidades. Ademas, al reconocer sus debilidades, estdn en mejor posicion para vencerlas
“Si tiene una debilidad, entiéndala y haga que trabaje para usted como un punto fuerte; si tiene un punto
fuerte, no abuse de él hasta el grado en que se convierta en una debilidad” (Wayne, 1997).

Encuesta de preferencias y desagrados. Un individuo también debe tomar en cuenta sus preferencias y
aversiones como parte de una autoevaluacion. Una encuesta de preferencias y desagrados debe ayudar a
los individuos en el reconocimiento de las restricciones que se colocan a si mismos. Una autoevaluacién
como esta ayuda a una persona a entender sus motivaciones basicas, y establece la etapa para
emprender una carrera gerencial o buscar una mayor competencia técnica, debe considerarse como un
proceso continuo (Wayne, 1997).
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1.4. Planeacion de la Carrera Organizacional

Liedo (2001) plantea que, en México, las empresas que lleven a cabo practicas adecuadas de administracién
de personal podran ser mas competitivas ante las exigencias del entorno nacional e internacional (Del Pino
Pena, 2006)

En busca de la excelencia empresarial, sustentada en una cultura de mejoramiento continuo de los
trabajadores, la planeacion de carrera se enfoca a determinar y encauzar su potencial mediante el desarrollo
de sus competencias técnicas laborales en congruencia con las metas y cultura propias de cada compania
(Del Pino Pefa, 2006)

El origen de la planeacion de carrera, se encuentra en los programas de desarrollo gerencial que se iniciaron
en los afnos sesenta, encaminados al desarrollo de habilidades directivas. Dichos programas dieron lugar a los
primeros trabajos empiricos que sobre el tema se llevaron a cabo en las empresas, a fin de identificar al
personal con potencial que pudiera seguir creciendo y preparandose profesionalmente. (Del Pino Pena, 2006)

El abordaje tedrico de la planeacion de carrera enmarca diferentes enfoques de corte humanistico (Shein,
1989; Casares y Siliceo, 1995; Casares, 2000; Rodriguez, 2001), u organizacional (McBeath, 1990; Martinez,
1996; Chruden, 1996; Burack, 1996; Koontz y Weihrich, 2000; Milkovich y Boudreau, 2001).

De acuerdo con Casares y Siliceo (1995), la planeacion de carrera se define como un subsistema de la
administracién de personal que pretende enriquecer y armonizar libremente los intereses personales con los
institucionales en una carrera comun. Estos autores sefialan, que las organizaciones deberan enfocar este
proceso como un instrumento, cuya filosofia sea hacer que los individuos crezcan junto con la empresa en la
que trabajan, considerando tanto las necesidades de los trabajadores como de la organizacion, y
conjuntandolas para el logro de metas comunes.

Burack (1996) la concibe como el proceso por medio del cual, los empleados reciben apoyo en la planeacion y
desarrollo de sus carreras individuales, con base en su potencial y desemperio (Del Pino Pefia, 2006)

Para Chruden (1996) este proceso comprende, el disefio de las vias por las que los individuos pueden
ascender en la estructura, para llenar las vacantes que surjan dentro de la organizacion. Para tal efecto,
sefala que debera tomarse en cuenta el nivel de desarrollo que cada persona tiene, para ocupar el puesto
que le corresponde acorde a las potencialidades que presenta (Del Pino Pefia, 2006)

Martinez (1996) destaca que el plan de carrera debera ser disefiado acorde a las necesidades especificas y
caracteristicas particulares de una determinada organizacion; por lo cual, el disefiar un modelo apropiado para
cada empresa se considera estratégico, ya que con ello se facilita el establecimiento e incorporacién de los
procesos de capacitacion del talento humano(Del Pino Pefia, 2006)

Entre los principales postulados de la propuesta de esta autora, sobresale el que el desarrollo del personal es
desigual, debido a que las organizaciones son diversificadas y cada centro de trabajo cuenta con condiciones
propias que los distinguen de los demas, asi como por las caracteristicas particulares de cada trabajador, lo
cual coincide con lo sefalado por Tyler y Anastasi (1989) respecto a que los seres humanos presentan
diferencias individuales en sus aspectos fisioldgico, psicologico, social y cultural, producto de la herencia y el
medio ambiente que los rodea. Aspectos fundamentales, que deberan ser tomados en cuenta para planear
adecuadamente este proceso y asi poder satisfacer las necesidades de la organizacién, en cuanto a la
capacitacion y desarrollo de su talento humano, para beneficio de ambas partes (Del Pino Pefia, 2006)

En términos generales, los estudios documentales contemporaneos sobre este campo coinciden en sefialar
que para la organizacion, la planeacién de carrera abarca un conjunto de actividades estructuradas que
dirigen el camino profesional de un trabajador dentro de una institucién; mientras que para los empleados,
consiste en una secuencia de experiencias educativas, personales y vocacionales que una persona planea,
dirige y en las que participa durante su vida laboral.

En este contexto, algunas comparnias mexicanas se han preocupado por establecer planes de carrera para el
desarrollo de su personal con un potencial destacado y desempefio sobresaliente, con la finalidad de que
mediante una Optima capacitacién pueda formar parte de los cuadros que requieren en la actualidad, y asi
poder hacer frente de manera eficiente a los desafios que impone el mundo de los negocios de hoy en dia.
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Bajo esta éptica, Pfeffer (1998) apunta que las empresas mas competitivas consideran que los empleados con
potencial que brindan contribuciones a la organizacion, deben ser reconocidos y recompensados, por lo cual,
al sentar las oportunidades de crecimiento en este aspecto, suelen premiar sus méritos.

De igual forma, el nivel de desempefio del personal de las empresas resulta ser un factor importante para la
implementacion de la planeacion de carrera organizacional, ya que un alto rendimiento del personal constituye
un factor relevante para la obtencién de una promocién laboral, debido a que en las instituciones se maneja
alguna forma de ascensos o compensaciones ligadas con el desempefio (Liedo, 2001).

Ante tal panorama, este proceso puede erigirse como un punto de apoyo para que, las organizaciones
mexicanas puedan afrontar con éxito las exigencias del actual mundo de los negocios, ya que este proceso se
centra en identificar, canalizar, desarrollar, potencializar e ir en biusqueda del mejoramiento continuo de las
competencias laborales que, requiere su personal para lograr sus objetivos organizacionales y estar a la altura
de la competitividad mundial.

Sin embargo, se tiene la idea de que, lamentablemente, en México son todavia pocas las empresas que se
preocupan por la planeacién y el desarrollo interno de sus empleados, propiciado la rotacién de personal, lo
cual podria disminuirse, e incluso evitarse, si tomaran en cuenta que una adecuada planeacién de carrera
puede estimular especialmente el desarrollo y la retencion del personal Util, evitandoles la pérdida de los
conocimientos que poseen y asegurandoles su permanencia. (Del Pino Pefa, 2006)

De igual manera, es importante subrayar que en el caso de la investigacién sobre planeacion de carrera en el
pais, se observa la carencia de estudios sobre el tema, ya que solamente se encuentran algunos trabajos de
corte documental sobre el mismo (Casares y Siliceo, 1995; Martinez, 1996) y las aportaciones de autores que,
aunque su estudio se centra mas bien en el &mbito educativo, o de plan de vida y carrera en forma integral,
incluyen breves apartados sobre el aspecto laboral (Pick, 1990; Rodriguez, 1995).

La responsabilidad principal de la planeacion de carrera descansa en el individuo. Sin embargo, las
organizaciones deben ayudarlo activamente en el proceso. El proceso de establecer rutas de carrera dentro
de una compafia, se llama Planeacion de la carrera organizacional. Las empresas deben emprender
programas de planeacién de la carrera organizacional s6lo cuando contribuyan a alcanzar las metas
organizacionales basicas. Por tanto, la justificacién y el enfoque de los programas de planeacién de carrera
varian entre las compafias. Esto es mas importante en el ambiente actual donde la movilidad vertical
tradicional se ha ahogado en muchas organizaciones. En las empresas muestra se espera que el programa
de planeacion de carrera logre el objetivo de Plan de Desarrollo eficiente de Recursos Humanos del Nivel
Directivo, satisfaciendo las necesidades del Desarrollo del Personal y de las empresas.

A continuacién se enumeran algunos de los objetivos por los cuales se crean los Programas de desarrollo

como referencia, con la finalidad de conocer todas las posibilidades a considerar en diferentes escenarios:

1. Desarrollo mas efectivo del talento disponible. Es mas probable que los individuos se comprometan
con aquel desarrollo que forma parte de un plan especifico de carrera. De esta manera, pueden entender
mejor el propdsito del desarrollo.

2. Oportunidades de autoevaluacion para los empleados que estan pensando en rutas de carrera
nuevas o no tradicionales. Algunos excelentes trabajadores no ven la movilidad tradicional como una
opcion de carrera, puesto que las companias tiene hoy dia cada vez menores opciones de promocion
disponibles. Otros empleados se ven a si mismo en puesto de callejon sin salida y buscar alivio a su
situacion.

3. Un desarrollo mas eficiente de recursos humanos dentro de las divisiones y/o ubicaciones geograficas
y entre ellas. Se deben desarrollar rutas de carrera que trasciendan las divisiones y ubicaciones
geograficas.

4. Satisfaccion de las necesidades de desarrollo personal de los empleados. Los individuos que pueden
ver que sus necesidades de desarrollo personal estan satisfechas, tienden a estar mas a gusto con su
puesto y con la empresa.

5. El mejoramiento del desempefio mediante experiencias de capacitacion en el puesto proporcionadas
por movimientos horizontales y verticales en la carrera. El puesto en si es la influencia mas importante
sobre el desarrollo de la carrera. Cada puesto puede representar diferentes retos y experiencias.

6. Mayor lealtad y motivacion del empleado, lo que lleva a una menor rotacion de personal. Las personas
que creen que la compafia estd interesada en su planeacion de carrera es muy probable que
permanezcan en la organizacion.

7. Un método para determinar necesidades de capacitacion y desarrollo. Si la persona desea
determinada ruta para su carrera y no tiene en la actualidad las aptitudes adecuadas, esto identifica una
necesidad de capacitacion y desarrollo (Wayne, 1997)
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1. 5. Desarrollo de Carrera

Considerando que el desarrollo de carrera es un enfoque formal de la organizacion, para asegurarse que las
personas que tienen las aptitudes y experiencia necesaria estén disponibles en el momento en que se les
necesite, de esta forma desempefia un papel crucial a la hora de ayudar a los directivos a reclutar y mantener
una fuerza laboral cualificada y comprometida con la organizacion, algo necesario para que ésta tenga éxito.
Pero esto, s6lo puede conseguirse si se satisfacen las necesidades dinamicas de empresarios y empleados
(Alles, 2002).

Principios respecto al desarrollo de carrera

En primer lugar, el puesto mismo tiene la mayor influencia sobre el desarrollo de la carrera, lo que se aprende
en el puesto puede tener mucha mayor importancia que las actividades de desarrollo planeadas de manera
formal. En segundo lugar, el tipo de habilidades que se han de desarrollar lo determinan las exigencias
especificas del puesto. Es probable, que las habilidades necesarias para convertirse en supervisor de primera
linea sean diferentes, a las que necesitan para convertirse en un gerente de nivel medio. En tercer lugar, el
desarrollo ocurrira s6lo cuando una persona no tenga todavia la capacidad que exige un puesto especifico.
Por dltimo, se puede reducir el tiempo para desarrollar la capacidad necesaria al identificar una secuencia
regional de asignacion de puestos para una persona (Alles, 2002).

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relacion directa con el valor de la compafia, hay que
desterrar la idea de que son gastos de los que es dificil ver su retorno o su rendimiento. El desarrollo de los
recursos humanos se utiliza para:

= Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimiento y avance en la carrera

= Mejorar las capacidades intelectuales y emocionales

= Focalizar en aspectos menos tangibles de ejecucion, como las actitudes y los valores

= Tomar en cuenta datos como: preferencia de carrera evaluacién de desempefio y necesidades
organizacionales (Alles, 2002).

Necesidades de la Necesidad profesional

organizacion

* ;Cudles son las principales
cuestiones estratégicas de la
organizacion para los proximos
2 6 3 anos?

¢ ;Cuales son las necesidades y
desafios que la organizacion

tendra que superar en los

proximos 2 6 3 anos?

* ;Qué habilidades,
conocimientos 'y experiencias
esenciales se necesitaran para
superar estos desafios?

*;Qué tipo de personas seran
necesarios?
* ;Tiene la organizacién la

fortaleza necesaria para superar
esos desafios criticos?

Esquema No. 5. Vinculacién entre las necesidades de la organizacion vs profesionales individuales (Levy

Leboyer, 1997).

Cuestion

¢Se estan desarrollando los
empleados de tal forma que
haya una relacion entre la
satisfaccién y eficiencia personal
y los objetivos estratégicos de la
organizacion

individual

¢cémo encuentro
oportunidades profesionales
dentro de la organizacion
que:

+ Utilicen mis fortalezas

* Resuelven mis necesidades
de desarrollo

* Constituyen un reto
personal

* Se ajusten a mis intereses

+ Se ajusten a mis valores

+ Se ajusten a mi estilo
personal

14



1.6 Métodos para el Desarrollo

Método propuesto por Wayne, 1997:

1.

Platica superior/ subordinado: El superior y el subordinado acuerdan de manera conjunta las
actividades de planeacion y desarrollo de la carrera. Los recursos disponibles para alcanzar estos
objetivos bien pueden incluir los programas de desarrollo. Con frecuencia se pide la ayuda de
profesionales en recursos humanos.

Materiales de la compaiia: Algunas empresas proporcionan materiales desarrollados especificamente
para ayudar a sus trabajadores en la planeacién y el desarrollo de carrera. Este material esta disefiado
para las necesidades especiales de la organizacion.

Sistema de Evaluacion del desempefio: El sistema de evaluacion del desempefio de una compania
también puede ser una herramienta valiosa en la planeacion de carrera. La observacion y el andlisis de las
debilidades de un empleado pueden revelar necesidades de desarrollo. Si parece dificil o hasta imposible
resolver una debilidad especial, la soluciéon puede ser una ruta alterna de carrera.

Talleres de trabajo. Algunas organizaciones realizan talleres de trabajo que duran dos o tres dias, con el
propésito de ayudar a sus trabajadores a desarrollar carreras dentro de la compania (Wayne, 1997).
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Capitulo 2. Competencias Laborales
2.1. Antecedentes de las Competencias Laborales

Las empresas hoy en dia, sobre todo las de conciencia global, han empezado a reconocer que su principal
fuente de diferenciacion y competitividad es su gente. Se recogen cada dia mas experiencias de
organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos competitivos a fortalecer su activo humano. Generar
ambientes propicios a la innovacién y al aprendizaje continuo son estrategias que se han dado de soporte en
las gestiones actuales de las areas de Recursos Humanos orientadas a la identificacion y desarrollo de
competencias laborales.

El enfoque de Competencias Laborales aclara notablemente el panorama para el Plan de Desarrollo de los
Directivos, el cual pude apoyarse ya no solo sobre diplomas sino sobre capacidades demostradas y bien
definidas. Las nuevas lineas en materia de Desarrollo, tiene una facil identificacién y provision mediante
mecanismos de evaluacion de competencias disponibles que faciliten la identificacion de aquellas
competencias a desarrollar, y por tanto de las acciones de formacion requeridas.

El movimiento hacia la adopcién del enfoque de competencia laboral se ha relacionado con los cambios que,
en diferentes ambitos, se registran actualmente en el ambito global. En particular, Mertens asocié las
competencias con la estrategia para generar ventajas competitivas, estrategia de productividad y gestion de
los recursos humanos (Mertens, 1999).

Para este autor, es indudable que el surgimiento del enfoque de competencias esta relacionado con las
transformaciones productivas ocurridas a partir de hace algunas décadas. La mayor exposicion a la
competencia mundial y la presién por el mejoramiento de la calidad y la reduccion de costos han sido
estrategias que rapidamente se han difundido desde el Japén hacia el occidente.

Con rapidez, las empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el mercado generando ventajas
competitivas; para Mertens el problema puede sinterizarse en la siguiente interrogante: ;Coémo pueden
diferenciarse las empresas en un mercado tendiente a globalizarse y que facilita la difusién rapida y masiva de
mejores practicas organizativas e innovaciones tecnolégicas?

Se ha documentado, como las estrategias empresariales hacia la competitividad terminaron generando
necesidades de diferenciacion en su estructura organizacional y de la incorporacion de elementos que antes
sélo eran parte de su entorno. Terminaron asi construyendo redes de colaboracion entre la funcién productiva
y otros agentes clave como los proveedores, consultores, clientes, trabajadores etc. Se crearon verdaderas
estructuras virtuales en las que, lo importante no eran los activos fisicos y financieros sino otros intangibles
muy valiosos como la seleccion adecuada de talento, conocimiento, formacion, desarrollo, y los sistemas de
motivacién etc.

Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano. La contribucion que
efectian las personas y colaboradores de la organizacion a favor de los objetivos de la empresa. Asi,
podemos concluir que el surgimiento del enfoque de competencia laboral esta relacionado plenamente con la
estrategia de competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse en el mercado a partir del
desarrollo de sus recursos humanos.

Asi también, existen sucesos histéricos paralelos a la conceptualizaciéon del enfoque de competencias que
pudieran haber sido determinantes para este surgimiento, mismo que pueden revisar a continuacion:
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Contexto Histérico Tiempo Eventos de Recursos Humanos y Competencias

Los principales centros de actividad | Tiempos Los antiguos romanos establecian que el trabajo debia ser
eran pequenos grupos de personas | remotos hecho por especialistas que eran coordinados y motivados
trabajando  cooperativamente  en por gerentes.

industrias  artesanales y granjas En la economia de los oficios, los trabajadores eran
familiares auténomos y tenian habilidades generales

1776 Adam Smith escribi6 en su libro “The Wealth of Nations”
sobre las ventajas econédmicas de la division de la labores

La Revolucién Industrial cambié de la | 1800 El modelo de trabajo “maestro-aprendiz” cambio de gremio a

agricultura a la sociedad industrial tiendas familiares a ejecuciones de linea de ensamblado
repetitivo que requerian pocas habilidades, asi los
trabajadores eran “intercambiables”

1832 Charles Babbage escribié en su libro “On the Enonomy of
Machinery and Manufactures” y expandi6 lo dicho por Smith
de las labores proporcionando que esa especificacion es tan
relevante para el trabajo mental que para el trabajo fisico.

1882 El consejo del servicio civil canadiense estableci6 el examinar
reclutas potenciales sobre su conocimiento académico: Era
una prueba preliminar para conocer quién era apto para el
servicio y ser examinado.

1890 El area de trabajo empieza a ser dominado por la tecnologia
y las maquinas

1885 Nacimiento de la “direccion cientifica” (Scientific
manegement) de Frederick W. Taylor

1911 Taylor publica su trabajo definitivo “ The Principles of
Scientific Management” donde apunta que la mayoria de las
ideas de la “ Direccion Cientifica” ya eran conocidas antes de
Taylor y que su Unica contribucion fue combinarlas en una
sola filosofia (Freeman, 1996). El incremento de la
produccion de los trabajadores tuvo que ser relacionada con
los aumentos y los bonos.

1913 Psicologia Industrial. Como los gerentes se dieron cuenta
que la manera cientifica de realizar un trabajo no funcionaba,
se tuvo que reconocer la importancia de lo “individual” Hugo
Miinsterberg, un experimentado psicélogo de Harvard,
contribuyé con sus métodos para analizar los trabajos en
términos de sus requerimientos mentales y emocionales
considerando ayuda a lo trabajadores a mejorar la ejecucién
de los trabajos por medio de la evaluacién de éstos.

| Guerra Mundial 1914-1918 La | Guerra Mundial foment6 el desarrollo de mas y mas
pruebas para evaluar a los militares reclutas

Los refinamiento en las lineas de
ensamblaje causaron:

e Division del trabajo en

elementos discretos
e  Pasos y ritmos automaticos
o Rotacién, incremento de
salarios y beneficios
La tasa de desempleo alcanz6 un 20% | 1920 La principal preocupacion de los gerentes y directores de
en los primeros afos después de la | empresas eran las diferencias individuales entre los
Guerra Mundial empleados.
La mecanizacion genero un El personal de lo departamentos de personal de aquellas
crecimiento industrial y la empresas que los tenian, se ocuparon profundamente en el
productividad incremento desarrollo de procedimientos de reclutamiento, evaluando las
sustancialmente habilidades necesarias y escribiendo descripciones de
puestos.
Foster Hewin hizo la primera | 1922
transmision de un juego de jockey por
radio
La suprema corte del Canada | 1928
reglamenté que las mujeres no eran
personas que podian ser elegidas para
las oficinas publicas siendo cancelada
dicha reglamentacién al siguiente afo
1929 La “Sociedad Taylor” public6 el manual de practicante
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“Scientific Management in American Industry”. Los elementos
de la “direccion cientifica” tales como los estudios de tiempos
y movimientos y los estandares de tiempo para la ejecucion
de un trabajo permanecieron como relevantes y Utiles en la
direccién moderna.

La Gran Depresién

1930

Desarrollo de la era de las “Relaciones Humanas”.Se
presenta el reconocimiento del nexo entre la supervision, la
moral y el comienzo de la discusion sobre el trabajo de
equipo y la motivacion psicoldgica.

Siguiendo los despidos originados por
el peso de la Gran Depresion, el
sindicalismo se extendié rapidamente
y reté al control directivo como la
economia mejorada

Las mujeres trabajadoras en la fabrica
de dulces de Ganong’s en St, Stephen
N.B. ganaban $14/por semana y los
hombres $32/por semana

1931

1932

Los estudios de Hawthome, conducidos por Helton Mayo,
fueron los primeros en cuestionar las suposiciones
conductuales de la “direccién cientifica”. Los estudios
concluyeron que los factores humanos eran frecuentemente
mas importantes que las condiciones fisicas para motivar a
los trabajadores a mejorar la productividad.

Il Guerra Mundial

1939-1945

Los departamentos de personal fueron retados con contratar
suficientes empleados para mantener las plantas y fabricas
funcionando. Miles de mujeres fueron reclutadas y
entrenadas para ejecutar trabajos previamente destinados
s6lo para hombres. Esta fue una renovada focalizacion de las
necesidades individuales para incrementar la satisfacciéon del
trabajador y la produccién misma.

Se introduce la primera computadora
digital electrénica conocida como
ENIAC

1946

Auge de la economia posguerra

Tendencias directivas:
. Role —Playing
. Entrenamiento confidencial

1950

Los veteranos, armados con el apoyo del gobierno,
incrementan el nimero de trabajadores de cuello blanco. Las
empresas que crecieron rapidamente, usaron la promocién
como una manera facil de motivar y recompensar a sus
trabajadores. Eso creo una creciente demanda de
entrenamiento a niveles gerenciales y directivos.

Drocker escribi6 “The practice of
Manegement” e introduce los cinco
roles basico de un gerente

954

La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow es
publicada en su libro “Motivation and personality”.Esto
provey6 un marco de referencia para el compromiso de los
trabajadores.

Tendencias directivas:

. Técnicas directivas
participativas como el de
Direccién  por  Objetivos
(MBO en inglés)

1960

Los directivos se empiezan a dar cuenta de que la solucion a
los problemas de productividad no recae ni el trabajador ni el
trabajo sino en la combinacion de los dos. Los directivos se
empiezan a preocupar por los dos uno a la productividad
como el resultados del equilibrio propio del trabajo y la gente
(Baird,1992)

Comienza la igualdad de empleo con
la Liberacion Femenina y los
movimientos de los  Derechos
Humanos

Los principios de las teorias X y Y de Douglas McGregor
influenciaron el disefo u la implementacion de las politicas de
personal y sus practicas por mas de una década.

1968

Bezberg escribe en la revista de negocios de Harvard que se
debe impulsar la satisfaccion del trabajo para el maximo
empleo de los trabajadores.

Neil Amstrong y Edwin Aldrin Jr se
convierten en los primeros astronautas
que caminan sobre la luna

1969

Meter y Hull satirizan a la promocién al nivel de
incompetencia en su libro de “The Meter Principle”

Tendencia directiva:

1970

Los trabajadores reprimidos por tanta burocracia tienen
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e  Presupuesto basado en cero

lideres realizando ese trabajo, la satisfaccién y la moral son
tan importantes como la contratacion, los beneficios y la crisis
directiva. EI movimiento del potencial humano guia al
enriguecimiento laboral e integracién de equipos.

Un estudio en 1974 revela que el 75% | 1974
de los trabajadores no les gusta su
trabajo
1973 David McClelland, un Psicologo de la Universidad de Harvard
escribe “ Testing for Competente Rather Than for
Intelligence”.Aqui. McClelland se pregunta ¢;Sera que las
pruebas de inteligencia tocan las habilidades que son
responsables de la efectividad laboral? Abriéndose la
discusion de cémo medir y evaluar las competencias
Se introducen las computadoras en | 1975
casa
Tendencias Directivas: 1980 Las compafiias se dan cuenta de que fomentar el
e  Circulos de Calidad compromiso e incrementar la produccion al mismo tiempo
. Investigacion sobre la que garantizar reducciones producen que los empleados
actitud de los empleados estén implicados en el esfuerzo de redisefio del trabajo
e  Programas de elaboracion
de equipos
e Direccién equipo Japénes
Sobreviene una aceleracion de la
automatizacion en la oficinas
Blanchard publica “The One Minute | 1982 El libro “The Competent Manager Effective Performace” de
Manager” seguido por muchas Richard Bayatzis define la competencia como aplicable al
sequelas y giros nivel directivo y populariza el término
Se invento el disco compacto
1984 Raven publica “Competente in Modern Society” que con el
libro de Boyatzis le da al movimiento de la competencia un
dominio de practicante mas exclusivo de los académicos
Senge describe la organizacién del | 1990 Con la continuacion de algunas disminuciones corporativas
aprendizaje en el libro “The Fifth las organizaciones se volvieron flexibles y virtuales mientras
Discipline” que incrementan las inseguridades de los trabajadores , las
descripciones no se ajustan a las cambiantes situaciones de
trabajo
Tendencias directivas:
. Reingenieria de procesos
e Cambio de Direccion
e Qutsourcing
. Internet, intranet,extranet
La organizacién virtual :una fuerza de | 2007 Las organizaciones flexibles requeriran una fuerza de trabajo

trabajo distribuida que use la
tecnologia electrénica para enlazar a
los trabajadores en sus sitios de
trabajo dispersos

dindmica que no se limita a una descripcién de trabajo rigido
y una posicién funcional organizacional

Una fuerza de trabajo justo a tiempo y
motivando empleados temporales

Los trabajadores deberan ser evaluados en funcién al valor
agregado de su contribucién al negocio y no sélo a si se
ajusta a los objetivos predeterminados

Un trabajador con amplio conocimiento
y evitando obsolescencia de equipo
técnico

El foco de las actividades de entrenamiento y aprendizaje
estard en la mejora de la ejecucion y no so6lo en la
elaboracion de las destrezas.

Un incremento de la diversidad de la
fuerza de trabajo incluyendo el trabajo
de las personas mayores
experimentadas

Los empleados con varias habilidades y Competencias seran
valorados mas alto que aquellos con un profundo “expertisse”
en una sola area

Las personas que puedan aprender nuevas
habilidades/Competencias seran valoradas de una manera
profunda en este mundo de cambios

Tabla No.2. Los Recursos Humanos y las Competencias a lo Largo del Tiempo, Felice 2002

Después de este analisis histérico del enfoque de Competencias laborales, es pertinente conocer en el
siguiente apartado lo que son las competencias, lo que se define como niveles de competencias y las cinco

dimensiones que se distinguen en este enfoque.
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2.2. Definicion de Competencias

Sobre competencias existen muchas definiciones. Competencia viene del latin competentia, “disputa o
contienda entre dos 0 mas personas”. Competente (del latin competens) se dice “de la persona a quien
compete o incumbe alguna cosa”, Se puede decir que una persona es competente cuando realiza un trabajo
especifico a satisfaccion de quien lo encarga o lo contrata para tal efecto” (Gallego, 1999)

La competencia vinculada al latin competens, competentis (Moliner, 1998), se refiere a quien tiene aptitud
legal o autoridad para resolver cierto asunto, o también al que conoce, es experto 0 apto en cierta ciencia o
materia. “Se puede entender por competencia al conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que se
aplican en el desempefio de una funcién productiva o académica” (Mufioz, 2001)

Existen varias interpretaciones sobre el término competencias, dependiendo del autor, de las tendencias
culturales, de sus paradigmas, sus contextos de origen, pero lo cierto es que es un término importante de
comprender. Se mencionan algunas definiciones que hacen algunos autores sobre tal concepto:

Alles, (2005) define este concepto como “Caracteristicas de personalidad, devenidas de comportamientos,
que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes
caracteristicas en una empresa y/o mercados diferentes” (pag. 29).Un modelo conciso, fiable y valido para
predecir el éxito en el puesto. Las competencias estan estrechamente relacionadas con la estructura, la
estrategia y la cultura de la empresa e implican las caracteristicas personales casualmente ligadas a
resultados superiores en el puesto.

Esta misma autora, menciona que Spencer y Spencer en 1993 lo definen como una caracteristica subyacente
en el individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o ejecucion (performance)
superior en un trabajo o situacion. Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte
profunda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y
desafios laborales. Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempefno. Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice
quién hace algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar.

Habilidades

Esquema No.6. Representa a las competencias como: Cualquier caracteristica individual que pueda ser
observada, medida o estimada casualmente ligada a resultados superiores en el puesto (Spenser y Spenser,
1993)

Domingo, (2001) son un conjunto de conocimientos, habilidades, cualidades y aptitudes que tienen las
personas y que les predispone a realizar una serie de actividades con un alto nivel de desempenio, incluyendo
aspectos cognitivos, afectivos y de experiencias que constituyen en si un conjunto de caracteristicas que
distinguen a cada individuo.

Grados, (2001) define la competencia laboral como” la expresion de las especificaciones que sirven de patron
de referencia para el desempefio de una funcién productiva, considerandolas posibles situaciones de
contingencia en el puesto de trabajo”, afiade que la competencia laboral se integra por el conjunto de
habilidades y conocimientos que al ser verificados en las situaciones de trabajo o en situaciones mas
cercanas a ella, significa que una persona ha alcanzado el tipo de nivel esperado.

Para Grados, las competencias laborales son una mezcla de conocimientos, habilidades y caracteristicas
personales necesarias para obtener un determinado comportamiento que soporte un proceso de negocio.

Jiménez (2001) plantea que el surgimiento de las competencias es consecuencia de tres factores de
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importancia:
1. Las empresas se dieron cuenta del valor del Capital Intelectual (el individuo)

2. Se comenz6 a dar importancia al aprendizaje de las organizaciones, y menciona que las nuevas
tendencias de las organizaciones se refieren a aprender, al dinamismo de las empresas y comenta que las
compafias no deben quedarse obsoletas, sino que es conveniente observar las nuevas tendencias, las
nuevas tecnologias.

3. Ademas de los nuevos sistemas, que no procesan sélo informacion, sino que administran el
conocimientos, se convierten en la plataforma que integra diversos sistemas para facilitar el desarrollo, el
almacenaje y el flujo de conocimiento a lo largo de las organizaciones, facilitando la comunicacion y
cambiando en ello la propia concepcién que tenian las empresas de si misma.

Jimenez (2001), describe los diversos enfoques que surgieron de competencias: los modelos de “Core
Competencies”, los modelos de las “Cualidades” y los modelos “Holisticos”, que incluyen tanto conocimientos
como cualidades.

Los modelos de Competencias Basicas (Core Competencias) como describe este autor, son de corte
estratégico y se enfocan en decir que, la empresa se tiene que concentrar en aquellas areas en las que se
poseen las mejores capacidades, asimilando competencias con productos, servicios, actividades concretas,
sin embargo; los comentarios que hace el autor que estos modelos no hicieron desarrollo profundos en las
personas como portadoras de las competencias.

Los modelos de las cualidades se limitaron segin Jiménez, a considerar como competencias; cualidades
personales que debian poseer los integrantes de un puesto, y en funcién de dichas cualidades, organizar
algunas funciones para su desarrollo, fundamentalmente la formacion. Argumenta el mismo autor, que uno de
los problemas que tiene este modelo es que estan muy centrados en la funcién actual y no en las necesidades
futuras ademas de que dejaron al margen el mundo del conocimiento.

Con esta forma de conceptualizar los Modelos de Competencia, se refleja la gran variedad de enfoques que
existen y las formas diferentes de abordar el tema como se muestra a continuacion.

David Mc Clelland, (1958): Uno de los pioneros en estudiar competencias las defini6 como “las caracteristicas
subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas con los comportamientos y la accién
exitosa en su actividad profesional”. Analiza la motivacion humana, como la base sobre la que se desarrolla la
gestion por competencias. Definiendo un motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo
basado en un incentivo natural, un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos, considerando
asi que el individuo tendra un mejor desempefio desarrollando aquello para lo que se percibe competente a
realizar.

Ernest & Young, (1999): Define competencia, como la caracteristica de una persona, ya sea innata o
adquirida, que esta relacionada con una actuacién de éxito en un puesto de trabajo.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos o innatos, que definen sus
competencias para una cierta actividad. Sin embargo, descubrir las competencias no requiere estudiar
exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o emocional de cada persona. Solamente interesan aquellas
caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de la empresa.

Levy - Leboyer (1997): Establece que “las competencias son repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace mas eficaces en una situacion determinada”. Esos
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de
evaluacion. Estas personas aplican de manera integral sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus
conocimientos adquiridos.

Las competencias representan un rasgo de unién entre las caracteristicas individuales y las cualidades
requeridas para conducir muy bien las misiones profesionales prefijadas. Las competencias individuales y
competencias clave de la empresa estan en estrecha relacion: las competencias de la empresa estan
constituidas ante todo por la integracion y la coordinacion de las competencias individuales, al igual que, a
otra escala, las competencias individuales representan una integracién y coordinacion de conocimientos y
cualidades individuales*.
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CONOCER de México: Se refiere, a la capacidad productora de un individuo que se define y se mide en
términos de desemperfio en un contexto laboral determinado, y no solamente de conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes. Estas son necesarias, pero no suficientes en si mismas para un desempefio efectivo.

INEM (Espana, 1995): Las competencias profesionales, definen el ejercicio eficaz de las capacidades que
permiten el desempefio de una ocupacién, respecto a los niveles requeridos en el empleo “Es algo mas que
el conocimiento técnico que hace referencia al saber y saber hacer”. El concepto de competencia engloba no
solo las capacidades requeridas para el ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto de
comportamientos, facultad de andlisis, toma de decisiones, transmisiéon de informacion, etc. Considerados
necesarios para el pleno desempefio de la ocupacion.

POLFORMY/OIT: Se refieren a la construccién social de aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio
productivo en una situacion real de trabajo, que se obtiene no solo a través de la instruccién, sino también -y
en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo. (Ducci, 1997)

Cabe menciona que O.l.T. Es la idoneidad para realizar una tarea o desempefar un puesto de trabajo
eficazmente, por poseer las calificaciones requeridas para ello. En este caso, los conceptos de competencias
y calificacion, se asocian fuertemente dado que la calificacién se considera una capacidad adquirida para
realizar un trabajo o desempefiar un puesto de trabajo, (O.l.T, 1993)

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

Consejo Federal de Cultura y Educacién Argentina: Conjunto identificable y evaluable de conocimientos,
actitudes, valores y habilidades relacionadas entre si, que permiten desempefios satisfactorios en situaciones
reales de trabajo, estandares utilizados en el area ocupacional. (Mertens, 1997)

De una forma u otra, puede concluirse que, de manera general estan contenidos los cincos tipos de
caracteristicas de competencias propuestas por Spencer y Signe M Spencer (1993):

1. Motivaciones que determinan el comportamiento de las personas hacia determinados tipos de
acciones: logro, afiliacién y poder.

Rasgos del caracter, que justifican los tipos de reacciones ante determinadas situaciones.

Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes, valores y auto-imagen.

Conocimientos.

Habilidades, capacidad para realizar determinado tipo de actividades fisicas y mentales.

akwn

Las competencias tienen una serie de caracteristicas comunes:

Cada competencia tiene un nombre y una definicion precisa, por ejemplo, Liderazgo, flexibilidad, etc.
Cada competencia tiene un determinado numero de niveles que reflejan conductas observables-no juicios
de valor.

e Todas las competencias se pueden desarrollar, pasar de un nivel a otro superior, aunque no de manera
inmediata. El desarrollo requiere de experiencia practica, no solo de la formacién tedrica o los
conocimientos.

e Todos los puestos de trabajo tienen asociados un perfil de competencias, que no es mas que un inventario
de las mismas completando con los niveles exigibles de cada una de ellas. Esto permitira ser evaluado por
un andlisis de competencias.

e Las competencias especificas de situaciones concretas, e incluso pueden llegar a serlo de contextos de
empresa especificos.

De este modo, es posible apreciar variaciones en el concepto de competencias si se parte de una definicién
general; a un contexto de aplicacién determinado (escuela o industria), con el pais de procedencia. La
influencia de estos factores se aprecia en los diferentes enfoques o modelos que en realidad son un conjunto
de ideas que tratan de describir las competencias laborales de una u otra forma, evadiendo ajustar sus
explicaciones a un marco teérico especifico, y que tratan de incorporar todos los elementos relacionados con
el comportamiento humano, en donde se le especifica un resultado a cumplir. Para efectos expositivos de este
trabajo les denominaremos enfoques, a continuacion describiremos cada una de ellas.
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2.3 Enfoques de Competencias Laborales

“En la actualidad hemos empezado a escuchar con mayor frecuencia el concepto de competencia Laboral,
pero a ciencia cierta esto no es algo nuevo, empez6 a tomar mucho auge en la década de los 80°s en paises
como Reino Unido de la Gran Bretafna, los Estados Unidos de Norteamérica, Australia, Canada y Francia,
cabe aclarar que éste concepto esta intimamente ligado con la educacién y la capacitacion basado en las
mismas. A los empresarios siempre les atraera el tener personal altamente capacitado, y si con este tipo de
alternativas podran reducir las curvas de entrenamiento en el inicio de un nuevo trabajador, el aspecto
econdmico se veria reflejado de una manera muy considerable en ahorros” (Alles, 2006, pag.1)

La competencia laboral ha ido surgiendo como enmarco de referencia para la administracién y desarrollo de
personal para las organizaciones de hoy, en las que el proceso de adaptarse y adelantarse a los cambios del
entorno, se representa como un factor determinante y es una condiciéon que dara la pauta para el crecimiento
y desarrollo de las organizaciones. Las competencias parecen constituir, en la actualidad un concepto en la
forma de administrar o dirigir los recursos humanos, permitiendo una mejor articulaciéon entre el trabajo y la
educacion, las competencias han sido capaces de expresarse como un sistema nacional de certificacién de
competencias legalmente establecida en varios paises del mundo inclusive en paises de América Latina, las
competencias pueden ser consideradas como una herramienta capaz de proveer una conceptualizacion, un
modo de hacer y un lenguaje comun” (Alles, 2006, pag.1)

El modelo americano, que asume las competencias como virtudes o atributos de los individuos y tiene que ver
con la identificacion de las caracteristicas del personal cuyo desempefo es superior en las labores
consideradas. Segun, David Mc Clelland (citado por Patifio y Villarreal, 2005), las competencias se derivan del
andlisis de incidentes criticos, en donde las incidencias pertenecen a estos sujetos con un alto grado de éxito
en su trabajo. Las caracteristicas fundamentales que resultan de dicho analisis, se agrupan (clusters), para su
utilizacién en la educacién y la capacitacion gerencial.

El modelo britanico, en Inglaterra en los afos setenta, las autoridades de trabajo y educacion, determinaron
que para empatar la calidad de desempeno de la fuerza laboral con la de paises como Estados Unidos, era
necesario la creacion de normas de referencia para el trabajo con caracteristicas cualitativas avanzadas., lo
que dio origen al establecimiento del Consejo Nacional de Calificaciones Vocacionales o NCVQ, por sus siglas
en inglés. Dicho consejo asumié la responsabilidad de crear una estructura de normas de referencia
orientadas al empleo.

Se inicio un programa masivo de desarrollo, en el que se establecieron comités Industrial para la creacion de
normas laborales para cada uno de los principales sectores del trabajo y finalmente se lleg6 al establecimiento
de un mecanismo de certificacion, mediante el cual un individuo que se considera competente, puede
evaluarse y obtener dicha certificacion.

En la mancomunidad britanica, la tendencia que se ha seguido, es que organismo de tercera parte sean los
que certifiquen las competencias con la base de las calificaciones laborales (normas de competencia). El
organismo encargado de crear y mantener vigente el sistema de competencias laborales desde 1997 es la
Qualifications and Currriculum Authority (QCA) y en especial las calificaciones relacionadas con la
capacitacion y el desarrollo de personal es: The National Training Organization for Employement y este
organismo coordina la labor de catorce organismos calificadores llamados “awarding bodies” (Patifio y
Villarreal 2005).

En México, nuestras autoridades de trabajo y educacién conjuntamente han tomado este enfoque, como la
base para la creacion de las Normas Técnicas de Competencias Laborales (NTCL'S ) o mejor dicho
calificaciones de competencia Laboral, de cuyo desarrollo y divulgacion se encarga desde hace doce afios, el
organismo tripartita llamado Consejo para la Normalizacion y Certificacion de Competencias Laboral
(CONOCER, 2000).

El CONOCER se define como una organizacién que promueve la generacién de calificaciones de
competencias laboral como también la certificacién en las mismas, basadas en los requerimientos reales de
las empresas. También se define como una entidad de calidad de si misma, destinada a mejorar la calidad de
las empresas, de los trabajadores y de las instituciones de formacion del pais.
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2.3.1 Enfoque Conductual

Este enfoque entiende la competencia como la capacidad, desempefo, real, habilidades, destrezas,
caracteristicas subyacentes, etc. del individuo en relacion con una tarea que debe realizar. La forma en que se
entiende en este apartado a la competencia, sirve para diferenciar a los individuos que tienen un desempefo
exitoso y pobre en las empresas.

Se centra en identificar las capacidades de fondo de la persona que conllevan a desempefios superiores en la
organizacion. Generalmente, se aplica a los niveles directivos en la organizacién y se circunscribe a las
capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas (Mertens, 1997, citando en Nares
H.J.R., 2001)

En el “analisis conductista se parte de la persona, que hace bien su trabajo de acuerdo con los resultados
esperados... el énfasis esta en el desempefio superior y las competencias de fondo que causan la accion de
una persona” (Mertens, pag.70).Asi, la “competencia es una habilidad que refleja la capacidad de la persona y
describe lo que él o ella puede hacer o no necesariamente lo que hace, ni tampoco lo que siempre hace,
independientemente de la situacién o circunstancia” (Mertens, pag.69)

La palabra competencias como tecnicismo fue introducida por primera vez en textos de Psicologia, cuando
David McClelland profesor de psicologia de la Universidad de Harvard, public6 en 1973 un articulo llamado
“Examinar competencias mas que examinar la Inteligencia”. En éste, argumenté que los examenes
académicos tradicionales no garantizaban el desempefno en el trabajo, ni el éxito en la vida y que con
frecuencia se minimizaba la capacidad intelectual de minorias étnicas, mujeres y grupos vulnerables en el
mercado de trabajo (Simpson, 2002).

De esta manera, McClelland abord6 el concepto de competencia relacionandolo con la motivacién humana
mas que con el interés. Por consiguiente, la motivacion es el interés recurrente en un individuo que sirve para
lograr objetivos; es un incentivo que energiza y orienta comportamientos (Alles, 2002).

La Teoria de las necesidades de McClelland, sostuvo que todos los individuos poseen:

Necesidad de logro: Se refiere al esfuerzo por sobresalir, el logro en relacién con un grupo de estandares, la
lucha por el éxito.

Necesidad de poder: Se refiere, a la necesidad de conseguir que las demas personas se comporten en una
manera que no lo harian; es decir, se refiere al deseo de tener impacto, de influir y controlar a los demas.

Necesidad de afiliacion: Se refiere, al deseo de relacionarse con las demas personas; es decir, de entablar
relaciones interpersonales amistosas y cercanas con los demas integrantes de la organizaciéon.(Amoros, 2006)

Los individuos se encuentran motivados, de acuerdo con la intensidad de su deseo de desempenarse, en
términos de una norma de excelencia o de tener éxito en situaciones competitivas. (Amoros, 2006)

En la investigacién acerca de la necesidad de logro, McClelland encontr6 que los grandes realizadores se
diferencian de otros por su deseo de realizar mejor las cosas. Buscan situaciones, en las que tengan la
responsabilidad personal de brindar soluciones a los problemas, situaciones en las que pueden recibir una
retroalimentacién rapida acerca de su desempefio, a fin de saber si estdn mejorando o no y por ultimo,
situaciones en las que puedan entablar metas desafiantes; no obstante les molesta tener éxito por la suerte,
es decir prefieren el desafio de trabajar en un problema y cargar con la responsabilidad personal del éxito o
fracaso. Ademas evitan las tareas no muy faciles o muy dificiles. Al superar obstaculos, desean sentir que el
resultado, es decir su éxito o fracaso, depende de sus propias acciones. Los grandes realizadores se
desempefian mejor cuando perciben que tienen una oportunidad de éxito del 50% y una de fracaso de 50%,
pues asi poseen una buena posibilidad de experimentar sentimientos de logro y satisfaccion de sus esfuerzos.
(Amoros, 2006)
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Por otra parte los individuos que poseen una alta necesidad de poder, disfrutan el encontrarse a cargo de los
demas, se esfuerzan por influenciarlos, ademas ansian ser colocados en situaciones competitivas y dirigidas
al estatus, y tienden a interesarse mas por el prestigio y la consecucién de influencia sobre los demas, que en
el desempeno eficaz .(Amoros, 2006)

Teoria de McClelland
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Esquema No. 7 Teoria McClelland , Tomada del libro de Comportamiento Organizacional de Amoros
Eduardo 2006.

La tercera necesidad es la de afiliacién, que no ha recibido mucha atencion por parte de los investigadores.
Pero que a la larga crea un ambiente grato de trabajo, que influye y estan claramente relacionadas con las
otras necesidades. (Amoros, 2006)

Por ejemplo, el hecho de mantener buenas relaciones con los demas miembros de la organizacion, podra
producir que un gerente, mas que poder coercitivo sobre sus subordinados, se gane el poder bajo la forma de
autoridad; que a la larga le ayudara a conseguir eficientemente las metas trazadas por la organizacion y las
personales en consecuencia. En esta situacion se observa claramente una relacion entre las necesidades de
afiliacién, logro y poder. (Amoros, 2006)

La critica a este enfoques es: en el conductismo se identifican las caracteristicas de la persona que causa las
acciones del desempeno deseado, y no lo que una persona debe y tiene que demostrar en su desempefio
(Mertens, 2000)

2.3.2 Enfoque Funcional.

En este enfoque se entiende la competencia como una funcién laboral, es decir, el resultado que se debe
lograr. Esta forma de concebir la competencia resulta de considerar que lo méas importante en el trabajo no
son las actividades de los trabajadores, sino los productos que logran con su hacer. El enfoque funcionalista
tuvo por objetivo alinear la formacion educativa con lo solicitado en la industria, de ahi que para la formacién
de su metodologia se involucre a diversos profesionales que contribuyen a elaborar las normas de
desemperio.

El analisis funcionalista, con procedencia de Inglaterra, se analizan las diferentes relaciones que existen en
las empresas entre resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores. Los encargados
de elaborar toda la metodologia son profesionales expertos en la funcién laboral a analizar. El “Sistema de
Competencias inglés (NVQ) parte de la identificacion del o los objetivos principales de la organizacion y del
area de ocupacion. El siguiente paso consiste en contestar la pregunta: ; Qué debe ocurrir para que se logre
dicho objetivo?. La respuesta identifica la funcion, es decir, la relacion entre un problema y una solucién. Este
proceso se repite hasta llegar al detalle requerido (Mertens, 1996, pag. 76)
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Para detectar los elementos de una competencia que se presentan en una actividad productiva compleja, se
cuenta con el andlisis de las funciones o competencia laboral, dentro del contexto laboral y productivo.

La base del andlisis funcional es la identificacion, mediante el desglose o desagregaciéon (con base en la
relacién causa-consecuencia), y el ordenamiento légico de las funciones productivas que se llevan a cabo en
una empresa 0 en un conjunto representativo de ellas; ademas de hacerse necesario una estructura
gramatical uniforme para las oraciones que expresen las funciones. Una manera de medir la conducta
competente es a través del andlisis funcional, donde se desglosa en unidades y elementos que conforman la
parte metodoldgica y de evaluacion, sin la cual carece de sustento (Mertens, 1997, citando en Nares
H.J.R.,2001)

Por ejemplo, para el caso de una empresa que se dedique a los servicios de producir y comercializar papel se
preguntaria ;Cual es la razén de ser de la empresa, es decir, para qué debe existir la empresa?; una
respuesta a la pregunta se debe proceder a indagar sobre las actividades necesarias que lograran el
cumplimiento del objetivo de la empresa.

Las caracteristicas del analisis funcional propuesto por NVQ radique en que describe productos, no procesos;
le importan los resultados, no como se hacen las cosas (Trsdcenc, 1995, citado en Mertens, 1996). Para esto
se desglosan los roles de trabajo en unidades y éstas en elementos de competencias, describiendo en cada
nivel los productos minimos requeridos. En el andlisis funcional del NVQ la competencia es algo que la
persona debe hacer o deberia estar en condiciones de hacer. Es la descripcién de una accion, conducta o
resultado que la persona competente debe estar en condiciones de mostrar.

2.3.3 Enfoque Constructivista.

Este enfoque entiende la competencia como una construccion social del conocimiento, basado en el
comportamiento colectivo, sin la necesidad de contar con profesionales especializados para garantizar el
aprendizaje y la ejecucion de una competencia laboral. Surge como una respuesta en contraparte con el
modelo funcionalista, pues mientras que en aquél se considera una metodologia en la que solo participan
profesionales expertos que definen altos estandares de desempeiio; en este enfoque no se excluyen a las
personas que no cuentan con tal nivel de preparacion. También, a diferencia del anterior enfoque, aqui se
supone que mientras mas participe la gente en la elaboracién de normas de competencia, mayor sera la
aceptacion de estandares de desempenio estipulados por el comun de los trabajadores (Mertens,1996).

Mertens (1997) presenta como principal autor del constructivismo dentro de la competencia laboral a Schwartz
de Francia, quién en este ambito del constructivismo “aclara las relaciones mutuas y las acciones existentes
entre los grupos y su entorno, pero también entre situaciones de trabajo y situaciones de
capacitacién”(pag.81)

En esta teoria no se define a prioiri las competencias del personal, sino las construye a partir del analisis y
proceso de solucién de problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta perspectiva,
las competencias estan ligadas a los procesos en la organizacién: es el desarrollo de las competencias y la
mejora de los procesos (Foro Mundial, Veracruz, pag.4)

El trabajador construye a partir de las innovaciones o junto con las mismas innovaciones surgidas de la propia
experiencia de desempefio, crea su propio ambiente de trabajo y da solucién a los problemas planteados, en
una alternancia de aprendizaje tanto del que ensefia como del que aprende, se vuelve una relacion dialéctica,
entre su entorno y su propia capacidades dentro del puesto de trabajo. (Mertens, 1997, citando en Nares
H.J.R.,2001)

La metodologia constructivista incluye a las personas de menor nivel educativo, para conformar la
metodologia de las competencias laborales por diversas razones:

a) la gente menos formada, por poco que sea, puede ser autbnoma y responsable. Si se le otorga confianza a
la gente, si se le ofrece la posibilidad de aprender de ella misma, casi todo es posible y puede aprender
mucho, rapidamente;

b) la capacitacion sélo es efectiva cuando participan los sujetos en la definicion de los contenidos,
construccion y andlisis de problema;

¢) la capacitacion debe realizarse colectivamente, pues es de esa manera que “el entorno influye sobre la
capacitacion, que a su vez influye sobre el entorno y llega a ser determinante para la vida individual y
colectiva” (Mertens, pag. 82);
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d) la construccion de la capacitacion debe incluir la participacion de todos los actores de la organizacion;

e) los trabajadores pueden adquirir saberes relativamente complejos, sin dominar realmente los conocimientos
de base;

f) la identificacién de las competencias y objetivos del trabajo comienza por definir y analizar las disfunciones
propias a cada organizacion y que son la causa de costos innecesarios u oportunidades no aprovechadas; y
g) la definicion de la competencia y de su norma ocurre al final del proceso de aprendizaje; es una relacion
dialéctica entre la capacitacion colectiva y su participacion efectiva, progresiva y coordinada en las
modificaciones de sus tareas, de sus puestos de trabajo y de sus intervenciones (Mertens, 1996).

2.3.4 Enfoque Holistico

El modelo holistico tiene sus antecedentes en la teoria de la Gestalt como fenédmeno perceptivo. La cual
permite predecir que se responde no a un estimulo local, sino a una relacién entre estimulos. La conducta
depende de la situacion como un todo, de esta manera el holismo nos dice que el todo no es la suma de las
partes (como lo presenta el funcionalismo), sino las partes son el todo. (c.f. Max y Hillix, 1978, pag.210)

Respecto a las competencias laborales, los analistas australianos proponen un enfoque de andlisis funcional
modificado, mas acorde con sus dimensiones teoricas. Propone un analisis de la competencia como una
relaciéon holistica o integrada, que analiza la compleja combinacion de atributos (conocimientos, actitudes,
valores y habilidades) necesarios para el desempeno en situaciones especificas. (Mertens, 1997, citando en
Nares H.J.R.,2001)

El australiano, esta sustentando, entre otras, por una visién holistica que concibe la realidad como un todo
unitario y dinamico y no como consecuencia de la suma de las diferentes partes que lo componen,
permitiendo la integracién del hacer, del saber hacer y del saber aprender con su sintesis en el saber estar”
(IBERFOP, 1997, pag.90)

Athanasou (1996) conceptualiza: “Es holistico en el sentido de que integra y relaciona atributos y tareas,
permite que ocurran varias acciones intencionales simultdneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura
del lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio competente
(...)". (c.f. Mertens, 1997, pag.78)

Cada vez mas, las empresas conciben la formacion continua de sus empleados como una inversion, es decir,
como parte integral de las estrategias que por corporacién utiliza para mantener su competitividad en el
mercado laboral (Patifio y Paz, 2005)

Mouret (2005) senala que para conseguir que la formacion sea beneficiosa debe responder a una serie de
condiciones, es decir, debe formar parte de un proceso secuencial y légico, cuyo primer y principal paso es
responder a las necesidades reales de capacitacion.

Una necesidad de capacitacion es la diferencia medible o cuantificable, que existe entre los objetivos de un
puesto de trabajo y el desempefio de una persona, cuando se remedie a través de un proceso de ensefianza
—aprendizaje; es decir, de instruccion.

Los objetivos de un puesto de trabajo establecerian —lo que se deberia lograr-en tanto que el desempefio de
la persona nos informaria de los que hace-.Basicamente entonces, las necesidades se definen averiguando lo
que sucede y confrontandolo con lo que deberia suceder ahora o en el futuro. Si hay diferencias y éstas son
remediables con instruccién, se tendra la clave para planear el tipo y la intensidad de la capacitacién.

La herramienta perfecta para encontrar la brecha entre lo que se debe hacer y lo que se hace realmente, es

establecer el nivel de eficiencias o criterio de ejecucion requerido para la realizacion del trabajo, en otras
palabras, determinar la competencia laboral, a través de la metodologia del analisis funcional.
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2.4. Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER)

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) es una organizacién
integrada por trabajadores, empresarios, educadores, capacitadores y el gobierno federal, que desde agosto
de 1995, impulsa la competencia laboral (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

La mision de CONOCER es impulsar el desarrollo continuo de los trabajadores, mediante la evaluacién y la
certificacion de sus conocimientos, habilidades y destrezas, tomando como base los estandares de calidad
que deben cubrir en su desempefio.

Otra tarea importante que realiza es la de orientar la educacion y la capacitacion hacia las necesidades de los
mercados productivo y laboral (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

Sus obijetivos son:

e Planear, organizar y coordinar los Sistemas Normalizado y de Certificacion de Competencia Laboral,
asegurando la calidad, transparencia y equidad de los mismos.

e Promover y apoyar técnica y financieramente la constitucion y funcionamiento de Comités de
Normalizacion por rama de actividad econdémica o area de competencia, a fin de impulsar la definicién de
Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de caracter nacional.

e Promover y apoyar técnica y metodolégicamente la creacion y operacién de Organismos Certificadores y
Centros de Evaluacion.

Su funcion dentro del PMETYC, es regular y operar los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia Laboral. El Sistema Normalizado de Competencia Laboral tiene como objetivo principal,
promover la creacion de Normas Técnicas de Competencia Laboral, las que establecen los criterios para
realizar una actividad productiva. Estas normas son definidas por Comités de Normalizacion.
El Sistema de Certificacion de Competencia Laboral esta integrado por los Organismos Certificadores que
otorgan el certificado de competencia laboral a los estudiantes, trabajadores y desempleados y por los
Centros de Evaluacion y Evaluadores independientes que verifican que los candidatos a certificacién sean
competentes (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

Entre los servicios que ofrece el CONOCER se destacan:

1. Brindar apoyo técnico y metodolégico a los organismos interesados en formar parte de la red de
promotores de la cultura de la competencia laboral.

2. Promover la formacion de Comités de Normalizacion y apoyar su funcionamiento.

3. Acreditar a los Organismos Certificadores que, a su vez, acreditan a los Centros de Evaluacion vy
Evaluadores Independientes.

4. Vigilar que los procesos de normalizacion y certificacion se cumplan debidamente, con calidad y
transparencia.

5. Garantizar y consolidar los procedimientos para la evaluacion y la certificacion.

6. Impulsar la competencia laboral en el pais.

CONOCER (2003): Define el concepto de Competencia Laboral como, la capacidad productiva de un individuo
que se define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral y refleja los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizaciéon de un trabajo efectivo y de
calidad.
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2.5. Normalizacion de la Competencia Laboral (NTCL)

A partir del 11 de Enero de 2007 “se entendera por NTCL, el documento oficial aplicable en toda la Republica
Mexicana, que servira como referente para evaluar y certificar la competencia laboral de las personas y que
describe en términos de resultados, el estandar o patron del desemperio eficiente de una funcion laboral, que
haya sido desarrollado por los Comités de Normalizacién de Competencia Laboral, aprobado por el Comité
Técnico del CONOCER vy publicado en el Diario Oficial de la Federacion”. (Articulo 22 de las Reglas
Generales y criterios para la integracion y operacion de los Sistemas Normalizado de Competencia Laboral y
de Certificacién de Competencia Laboral) (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

El término de "3ra Generacion" hace alusién a un proceso de mejora continua en la metodologia para el
desarrollo de la NTCL, la cual busca referir y precisar el estandar de competencia laboral solicitado por el
mercado laboral y, en especifico, por las organizaciones, empresas, instituciones, etc., que interactian con el
CONOCER en el desarrollo del Sistema Normalizado de Competencia Laboral (CONOCER, 2008 en
www.conocer.gob.mx)

El Consejo Nacional de Normalizaciéon y Certificacion de Competencias Laborales es la institucion
responsable de operar y regular los Sistemas Normalizado y de Certificacion de Competencias Laborales,
SNCCL. EI CONOCER elabora, junto con los sectores productivos, las Normas Técnicas de Competencia
Laboral y administra todo el proceso de certificacion (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

El Consejo se encarga de promover, autorizar y supervisar el establecimiento y funcionamiento de los
Organismos Certificadores y, por su conducto, a los Centros de Evaluacion y a los Evaluadores
Independientes, involucrados en el proceso de certificacion (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

El Modelo de Competencia Laboral permite, reconocer la experiencia laboral de las personas a través de,
un reconocimiento con validez oficial que certifica que la persona esta calificada para desempenar una funcion
productiva (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

El SNCL esta conformado por un conjunto de actores internos y externos al CONOCER, por los procesos y
procedimientos criticos, por la normatividad vigente y por las interacciones con los representantes de los
sectores productivos que dan como resultado las Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) y sus
respectivos Instrumentos para la Evaluacion (IECL) (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

El propésito especifico del SNCL es, impulsar el desarrollo de NTCL relativas a aquellas funciones laborales
donde los sectores productivos o instituciones empleadoras requieran de una certificacién oficial de la
capacidad de las personas y para la gestion de los recursos humanos. Las NTCL estan a disposicion del
sector educativo y de las instituciones de capacitacion, de acuerdo a los criterios que establezca el
CONOCER como un insumo para la transformacion y adecuacion permanente de su oferta, de acuerdo a las
necesidades reales del mercado laboral (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)

Para llevar a cabo la generacién de competencias, el CONOCER esta integrado por Comités de
Normalizacion encargados de desarrollar Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) que cubren la
diversidad de funciones laborales de los sectores productivos del pais. Cada comité esta conformado por
empresarios y trabajadores por ramas, sectores e industrias de manera que cada uno elabora sus propias
(NTCL), se reconocen y se aprueban por el CONOCER, por la SEP y por la STPS (CONOCER, 2008 en
www.conocer.gob.mx)

La NTCL es el documento oficial aplicable en todo México como referente para evaluar y certificar la
competencia laboral de las personas.

La NTCL expresa: Lo que la persona debe ser capaz de hacer (qué) La forma en que puede juzgarse si lo que
hace estd bien hecho (cémo). Bajo qué condiciones la persona debe mostrar su aptitud (contexto)
Un certificado de Competencia Laboral del CONOCER significa, contar con un reconocimiento formal de
validez oficial y de caracter nacional para las trabajadoras y los trabajadores que hayan demostrado
evidencias de sus conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a una funcién laboral establecida en una
Norma Técnica de Competencia Laboral (CONOCER, 2008 en www.conocer.gob.mx)
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CONOCER explica que una Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL) debe reflejar:

Lo que un individuo debe ser capaz de hacer en su trabajo

La manera en la que puede juzgarse si lo que hizo es correcto

Las habilidades y conocimientos para realizar la actividad referida

La competencia para administrar los recursos requeridos para el trabajo

La competencia para trabajar en un contexto de seguridad e higiene y de proteccion al medio ambiente

personas y para resolver situaciones contingentes
La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro
La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnoldgicos y métodos de trabajo

Si se parte, como se ha mencionado, de que la competencia laboral corresponde a la capacidad de una
persona para realizar una determinada actividad productiva, la forma mas objetiva para determinar si esa
persona es competente, es tener la evidencia de que fue capaz de realizar el trabajo en forma segura y
eficiente, es decir, de lograr el resultado esperado. Lo anterior lleva necesariamente a definir qué
aspectos del trabajo deben evaluarse y como debe hacerse la evaluacion de dichos aspectos con el fin de
tener la seguridad de que se ha demostrado poseer la competencia laboral necesaria.
www.conocer.org.mx (1998)

En el caso de que se tratara de identificar la competencia de una persona para realizar un determinado
trabajo, la dificultad para hacerlo puede considerarse minima; bastaria solicitarle a la persona que lleve a
cabo la tarea establecida y obtener informacién directamente de su comportamiento en la ejecucion de la
tarea y derivar conclusiones del andlisis del producto o del resultado de la actividad. Si la ejecucién y el
resultado corresponden a lo que pudiera considerarse como satisfactorio, puede concluirse que la
persona es competente para el desempefio de la actividad especifica que sirvié de referencia. Ahora bien,
cuando la situacion no esta referida a una persona si no al conjunto de trabajadores -en activo o
potenciales- de un pais por ejemplo, no resulta practico ni econémico el pretender identificar la
competencia de los trabajadores con base en las tareas que desempefan o van a desempefiar, aun
partiendo del supuesto de que fuera posible (que no lo es) determinar qué tareas van a realizar las
personas que se incorporan a la actividad productiva. www.conocer.org.mx (1998)

Una solucién que se ha encontrado para atender con eficacia el problema que significa la identificacién de
la competencia laboral de un gran nimero de personas es normalizar la forma de identificar dicha
competencia, es decir, crear un sistema normalizado (de identificacién) de la competencia laboral.
www.conocer.org.mx (1998)

La creacién del sistema mencionado tiene como piedra angular la identificacién precisa de los distintos
aspectos que deberan tomarse en cuenta para asegurar que el cumplimiento de los requisitos
establecidos es una evidencia cierta, objetiva y, en lo posible, incuestionable de que la persona es
competente. www.conocer.org.mx (1998)

Dado el caracter y el proposito del documento en el cual establecen los requisitos que deben cumplirse
para la demostracion de la competencia, el Sistema Mexicano lo ha caracterizado como norma.
www.conocer.org.mx (1998)

En funcion de esto, en México el documento que sirve de referencia para la identificacién de la
competencia laboral de una persona, se denomina genéricamente como Norma Técnica de Competencia
Laboral. www.conocer.org.mx (1998)

Es de hacer notar que el modelo mexicano considera que las Normas Técnicas de Competencia Laboral
son elaboradas por Comités de Normalizacién integrados por trabajadores y empleadores. EI Comité
propone la Norma al Consejo de Normalizacion y Certificacién de Competencia Laboral y al ser aprobada
por éste y sancionada por los Secretarios de Educaciéon Publica y del Trabajo y Previsién Social, pasa a
formar parte del Sistema Normalizado de Competencia Laboral de cardcter nacional
www.conocer.org.mx (1998)

La base estructural de la Norma Técnica de Competencia Laboral, es decir, con la que se hara la
identificacion de la competencia laboral, es una funcion productiva elemental, denominada elemento de
competencia. Es alrededor de este elemento de competencia, producto del Analisis Funcional (cuyas
caracteristicas se vera mas adelante) que se estructura la forma normalizada para la identificacion de la
competencia www.conocer.org.mx (1998)

La competencia para desempefarse en un ambiente organizacional para relacionarse con terceras
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En el modelo mexicano se ha considerado, tomando como antecedente la experiencia en otros paises,
que la demostracion de la competencia para el desempefo de un actividad productiva, en este caso
referida a la denominada como elemento de competencia, tiene que darse considerando los siguientes
aspectos, denominados componentes normativos: Criterios de desempefio, Campo de Aplicacion,
Evidencias por Desempefio y Evidencias por Conocimiento www.conocer.org.mx (1998)

2.5.1 Criterios del Desempeiio

Son los que rigen o determinan que el desempefo de una persona sea considerado como competente,
en este apartado se expresan los resultados que se consideren contribuyentes y significativos (criticos)
para alcanzar los resultados previstos en el enunciado del elemento, y la referencia a la calidad que
deben tener dichos resultados. Los criterios de desempeno expresan el qué se espera del desempefio de
un elemento de competencia y el cdmo se espera que sea el resultado o el desempefio, segun sea el
caso. www.conhocer.org.mx (1998)

Con objeto de hacer patente que con los criterios de desempefio se intenta expresar un resultado y la
calidad de dicho resultado, se considera conveniente que los criterios de desempefio se expresen con
una frase (lo mas breve posible) integrada por: www.conocer.org.mx (1998)

El objeto + El verbo + Lacondicion

2.5.2 Campo de Aplicacion

Este componente normativo del elemento de competencia tiene como propdsito establecer las diferentes

circunstancias con las que una persona se enfrentara en el sitio de trabajo y son, en consecuencia, en las que

se pondra a prueba el dominio de la competencia de la persona.

En este caso, por razones de economia, debe tenerse cuidado en que los campos de aplicacion
establecidos para un determinado elemento de competencia sean los necesarios y los suficientes para
evaluar la competencia. La existencia de Campos de Aplicacion redundantes, ademas de complicar el
proceso de evaluacion de la competencia lo encarecen. El Campo de Aplicacion se expresa por dos
partes: La categoria del campo y las clases correspondientes a cada categoria. Obviamente, las
categorias a considerar deben ser las consideradas criticas y, por lo tanto deberan resultar excluyentes
entre si; las clases en cada categoria deberan, asimismo, ser excluyentes entre ellas
www.conocer.org.mx (1998)

2.5.3 Evidencias del Desempefio

La demostracion de que se es competente requiere necesariamente el proporcionar las evidencias (que
sean pruebas inobjetables) de que efectivamente se posee la competencia para la realizaciéon de la
actividad referida, en este caso, por el titulo de elemento de competencia. Para que la evaluacion de la
competencia tenga la mayor objetividad posible, se ha considerado que las evidencias sean derivadas de
un desempefio www.conocer.org.mx (1998)

En el modelo mexicano, se tiene considerado que el Comité de Normalizacion, abocado a la elaboracion
de una norma defina el tipo de evidencias necesarias para la demostracion de la competencia y
establezca la cantidad de evidencias que se requiere www.conocer.org.mx (1998)

En el desempefio de la actividad, la persona debe mostrar las siguientes evidencias:..
Por su naturaleza las evidencias por desempefio se han dividido en:
e Evidencias directas por desempefio

e FEvidencias por producto
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Las evidencias directas, que podrian considerarse en principio como las que tienen que ver con la técnica
utilizada en el desempefio de una actividad, requieren de la observacién y el analisis del proceso de trabajo
de la persona evaluada. Las evidencias por producto refieren los resultados o los productos identificables y
tangibles, que pueden usarse como referentes para demostrar que la actividad fue realizada. Evidentemente
debe haber una relacién estrecha entre las evidencias por desempefio y los criterios de desempefio
www.conocer.org.mx (1998)

2.5.4 Evidencia de Conocimiento

En este apartado se deben consignar con precision los requerimientos de conocimiento y de comprensién que
debe satisfacer la persona que se evalta para demostrar que tiene las bases suficientes y necesarias para la
ejecucion eficiente de los distintos desempefios que se han considerado como partes del elemento. De
manera general, puede decirse que este apartado refiere las teorias, los principios y las habilidades cognitivas
que le permiten a una persona contar con un punto de partida para un desempenfo sistematicamente eficaz.
La forma de hacer evidente el conocimiento debe considerar que éste -en el trabajo- no se da en forma
aislada, sino integrada al desempefo mismo.

Debe tenerse presente que el conocimiento se aplica para lograr algo y, por lo tanto, el logro de ese algo
puede, en miltiples ocasiones, ser suficiente para identificar que se tiene (y lo que es mas , que se aplica) el
conocimiento. En estas condiciones, al elaborar la Norma Técnica de Competencia Laboral debe precisarse
que conocimientos -adicionales a los que ya estan incorporados a las evidencias por desempefio- deben ser
demostrados www.conocer.org.mx (1998)

En el desemperio de la actividad, la persona debe demostrar que conoce....

La evidencia de conocimiento es complementaria a la evidencia por desempefo; no debe considerarse que la
sustituye y tampoco debe -cuando el nivel no lo justifique- favorecerse que en la evaluacion se pretenda
ahondar en los aspectos cientificos que fundamentan el desempefio esperado y que, seguramente; no tiene
un trabajador que se ha hecho en la practica como es frecuente que suceda en paises como los nuestros (los
latinoamericanos) www.conocer.org.mx (1998)

2.5.5 ¢{Qué representa una norma?

De un analisis somero a los componentes normativos para un elemento de competencia, se puede derivar que
una Norma Técnica de Competencia Laboral, referida como en este caso a un elemento de competencia, es
un instrumento que posibilita la identificacion de la competencia laboral requerida para la realizacién de la
actividad referida por el enunciado del elemento, ya que en dicha norma se precisan e identifican:

* Lo que una persona debe ser capaz de hacer (es de hacer notar que este aspecto se relaciona con el
enunciado del elemento)

e Laforma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho.
e Las condiciones en las que la persona debe demostrar su competencia.

® |os tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo se realizé de manera
consistente, con base en un conocimiento efectivo.

Desde otro punto de vista, una Norma Técnica de Competencia Laboral es el medio para hacer evidentes los
conocimientos y las capacidades de una persona en el desempefio de una actividad. Esta consideracion
implica que la Norma Técnica de Competencia Laboral debe permitir y favorecer el reconocimiento de tres
formas de expresar la capacidad de una persona:

a. La capacidad para obtener resultados de calidad con el desempefio eficiente y seguro de una
actividad.

b. La capacidad para resolver los problemas asociados a una actividad productiva; problemas -o
situaciones- que pueden ser de indole técnica o social.
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La capacidad para transferir los conocimientos, habilidades y destrezas que ya posee, a nuevos contextos o
ambientes de trabajo.

La Norma Técnica de Competencia Laboral debe favorecer que la persona que se evalle adquiera una clara
conciencia de su saber en el sentido mas amplio de la palabra y que comprende no sélo el saber hacer, sino
el saber ser y el saber que le permita durante toda la vida poner en préactica su potencial para transferir y para
aprender.

Evidentemente, para que la norma lo sea efectivamente, es necesario que se haya definido, como se ha
dicho, por consenso, lo que significa que los resultados del trabajo del grupo responsable de la elaboracién,
deben ser sometidos a un proceso de consulta en el sector productivo al que interesa la norma.

Las consultas adquieren relevancia especial para los criterios de desempefio y los campos de aplicacion, ya
que por su naturaleza, estos componentes son los que identifican la forma y las condiciones que determinan
el desemperio competente; en estas circunstancias debe tenerse la plena seguridad de que seran aceptados
por el sector productivo al que se refieren las normas.

Con el propédsito de dar una idea de lo que es el proceso que lleva a la obtencion de los patrones de
referencia (Normas Técnicas de Competencia Laboral en México) para la identificacion de la competencia
laboral, se presenta a continuacion un diagrama de dicho proceso.

| Identificacién de la Competencia |
! p=1] H

| Morma Tecnica de Competencia Laborai
| {(Patrén de referenciapara la |

Definicion de las evidencias
de conocimiento

]

por desempe

Definicion de los campos de
aplicacidén de la competencia

Definicion de los criterios de
desempefio

T

Consulta con el Sector Productivo

'

Identificacidn ¥ seleccidn de las
funciones productivas en las que se
reguiere identificar la competencia
{elementos de competencia)

Esquema 8. Proceso de identificacion de la Competencias Laboral. Tomada de
www.conocer.org.mx (1998)
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2.5.6 Elemento

Se podria decir que un elemento de competencia (a diferencia -por ahora- de los elementos en la Quimica) no
tiene el caracter de ser absolutos; se considera que un elemento de competencia corresponde a una funcién
productiva simple, es decir que tiene las caracteristicas de ser realizable por una persona.

Como se pretende que el elemento de competencia sirva como referente técnico en la determinacién y
definicion de los componentes normativos que configuraran el patron para identificar la competencia laboral, el
elemento de competencia debe referirse al resultado que se espera lograr en la actividad que se realiza; en
este sentido la funcién tiende a diferenciarse del concepto de tarea, que refiere normalmente el qué, el como y
el con qué se lleva a cabo el trabajo.

2.5.7 Funcion

La funcién debe expresar el resultado de la actividad realizada en forma tal que no quede circunscrito en un
contexto laboral especifico; de esta manera la funcién es menos cambiante que la tarea.

Por otra parte, la funcion favorece -conlleva a- la identificacién de distintas capacidades que se ponen en
practica al realizar una actividad determinada.

Por ejemplo, si se dice que la persona "abre y cierra las valvulas en una linea de conduccion de un liquido
determinado”, so6lo se reconoce la puesta en practica de su capacidad fisica de trabajo; mientras que si se
identifica que una persona es capaz de "mantener regulado el flujo de liquidos en un linea de conduccion" se
esta reconociendo su capacidad para interpretar las distintas circunstancias en que se puede presentar el flujo
y la capacidad para decidir cémo actuar frente a las condiciones del flujo para mantenerlo regulado, ademas
de su capacidad para operar la valvula. La apertura o el cierre de las valvulas, si fuera el caso, es el resultado
de una decision inteligente no un simple acto mecanico.

2.5.8 Deteccion de Elementos de Competencia

Los elementos de competencia estan inmersos -se podria decir- en la actividad productiva, pero hay que
detectarlos y para ello es necesario contar con la técnica (y la paciencia) que permita lograrlo.

Por otra parte los elementos de competencia (ahora si al igual que los elementos quimicos) no se presentan
aislados sino que generalmente se combinan para conformar una actividad productiva compuesta, con
significacién en el contexto laboral. Sucede algo como lo que se tiene en el caso de los elementos quimicos:
el oxigeno y el hidrégeno se combinan para dar el compuesto agua que todos conocemos y en el cual no
reconocemos ninguno de los elementos.

Para detectar los elementos de competencia que se presentan en una actividad productiva compleja, como
las que normalmente se evidencian en las organizaciones productivas, se cuenta con el Andlisis de las
Funciones o Andlisis Funcional que consiste en, por desagregacion sucesiva de las funciones productivas,
llegar a encontrar esas funciones simples, realizables por una persona, que son los elementos de
competencia.

Se considera que el Andlisis de las Funciones, en este caso las productivas, es el analogo al que se hace con
fines de identificacién del valor de los productos. El andlisis de las funciones productivas tiene, en principio, la
misma finalidad implicita: identificar las funciones que son necesarias para el logro de lo que se denominaria
el Propdsito Principal, es decir, reconocer -por su pertinencia- el valor agregado de las funciones.

2.5.9 Mapa Funcional

Al igual que en el caso de andlisis del valor de los productos, en el caso de las funciones productivas, el
resultado del analisis se expresa mediante un mapa o arbol de funciones.

El mapa -0 arbol- se inicia con el propésito principal identificado (correspondiente a lo que seria el producto
integral para el caso de andlisis de valor) y la desagregacién o desglose de este proposito principal da origen
a las distintas ramas que se terminan en el momento en que se encuentran (detectan mejor dicho) los
elementos de competencia.

La base del analisis funcional es la identificacién, mediante el desglose o desagregacion, y el ordenamiento
I6gico de las funciones productivas que se llevan a cabo en una empresa o en un conjunto representativo de
ellas, segun se trate de la busqueda de elementos de competencia para la configuracién de Normas Técnicas
de Competencia Laboral especificas para una determinada empresa o para un sistema de cobertura nacional.
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2.5.10 Principios del Analisis Funcional

El analisis funcional se aplica de lo general (el Propdsito Principal reconocido) a lo particular. El analisis
funcional concluye -como se dijo- cuando el analista se encuentre frente a las funciones productivas simples
consideradas como elementos de competencia. Se ha preferido utilizar el término "de lo general a lo
particular" y no el "de arriba hacia abajo" que a veces se utiliza, ya que esta Ultima expresién puede dar idea
de que el mapa funcional corresponde, o que por lo menos estaria emparentado, con la estructura jerarquica
de la organizacion laboral, cosa que no debe suceder.

2.5.11 Funciones Discretas

El andlisis funcional debe identificar funciones delimitadas (discretas) separandolas de un contexto laboral
especifico. Es decir, en el mapa deben consignarse aquellas funciones que tengan claramente definidos su
inicio y su término (no deben ser continuas). Por otra parte, las funciones no deben estar referidas (como es el
caso de las tareas) a una situacion laboral especifica ya que de suceder esto se le restringe la posibilidad de
identificacion de la capacidad de transferencia y ésta quedaria inscrita en el marco de un determinado puesto
de trabajo. Un aspecto que complementa lo anterior y que resulta Gtil para la expresion de las funciones es el
mantener en todos los casos (puede evidentemente hacer excepciones) una estructura gramatical uniforme
para las oraciones que expresen las funciones. La estructura gramatical generalmente aceptada es la
constituida por:

El varlhhn
[ =1 B =

+
m
Q
)

Esta forma de expresion tiene como propédsito asegurar que:
a. Se identifiquen los resultados de la actividad.

b. Se tenga una idea precisa de lo que se esta haciendo y que el desglose mantiene una relacion légica
entre un nivel de desagregacién y su antecedente.

2.5.11.1 Causa — Consecuencia

El desglose en el andlisis funcional se realiza con base en la relacién causa-consecuencia.

Al realizar la desagregacion de las funciones resulta util identificar lo que debe hacerse (los resultados de la
actividad) para alcanzar el resultado que se espera lograr en la funcién que se esta desagregando.

Es de advertir que no hay que confundir un mapa funcional con un diagrama de flujo de procesos. Los
resultados que se esperan y que deben expresarse en el mapa funcional son los que se obtienen por la
actividad de las personas no por el funcionamiento de los equipos de produccion’

Los desgloses derivados de una determinada funcién deben ser los suficientes y los necesarios para el logro
de la funcidn que les dio origen; en consecuencia, los desgloses, primero, deberan ser excluyentes entre si y,
segundo, la integracién de los desgloses debe tener plena correspondencia con la funcién que los originé.
Debe tenerse presente que los desgloses son las partes constitutivas de la funcién de origen y, por lo tanto, la
suma de los desgloses no debe ser ni mayor ni menor a lo que se desglosa. Asi por ejemplo, el desglose de
una posible funcién, la de "definir las especificaciones para los procesos" se desglosaria de la siguiente
manera:

Causa
] Determinar los métodos de la
manufactura
Consecuencla Causa
Definir las especificaciones para los Definir los parametros de calidad en el
Procescs proceso de manufactura
Causa
L Especificar log requisitos de calidad
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Es de advertir que en el mapa funcional no deben aparecer funciones repetidas. Si esto llegara a ocurrir debe
procederse a examinar la forma en que se llevo a cabo la aplicacién del principio de desglose con base en la
relacién causa-consecuencia. Puede considerarse que el mapa funcional es la representacién grafica del
modelo del sistema de producciony, como en todo sistema, no hay, ni debe de haber, funciones duplicadas.

El analisis de las funciones concluye cuando se identifican las que corresponden a los elementos de
competencia, es decir las que son logrables por una persona.

Por lo anterior, se dice que los elementos corresponden al ultimo nivel de desagregacién y se considera que
son la especificacion Ultima y precisa de la competencia laboral. Un aspecto a considerar cuando se trata de
detectar un posible elemento de competencia es el de que exista claramente la posibilidad de enlazar la
expresion : "La persona debe ser capaz de" con el enunciado del elemento de competencia.

Si este enlace no es ni técnica ni gramaticalmente posible, no se contara con el referente para el que se
construirdan los componentes normativos que sustenten la identificacion de la competencia laboral,
comprometiendo asi la calidad del proceso y, consecuentemente, de la Norma que se realizara.

El resultado de un andlisis funcional, como se ha dicho, se expresa en un mapa -0 arbol- cuya estructura
adquiere la forma general que se presenta en el esquema que aparece en la figura siguiente, en el que los
elementos de competencia -funciones realizadas por una persona y que por lo tanto, se presentan como
ultimo nivel de desglose- aparecen sombreados.

wo-zmzmrozoo

Esquema No 9. Representa un ejemplo de metodologia de los niveles de Andlisis funcional de
Competencias Laborales, www.conocer.org.mx (1998)

PROPOSITO PROCUCIR Y C0MERCIALIZAR PAPEL DE ACUERDD
PRINCIPAL CON LAS NECESIDADES @
FUNCION
FABRICAR PAPEL
CLAVE ?
FUMCION MANTEMER LOS EQUIPOS EN CONDICIONES
PRINCIPAL ADECLADAS DE FUNCIONAMIENTD E
UNIDAD DE Lecallzar y anallzar anomalias ¥ averias en magquinas
CORPETEMCIA y slstemas mecanlcos, 2

Inspecclanar los slstemas mecanlcos ¥ las magquinas
en condlclones de segurldad.

ldentificar averias, fallas o ancmallas en los sistemas
ela persons MEcANICos y &N 1as maguinas.

capar de....n
Planificar y ejecutar el trabajo de mantenimlanto mecs
nlco an condlclo nes de calldad y seguridad.

Esquema No 10. Ejemplo de la metodologia de los niveles de Analisis funcional de Competencias
Laborales, www.conocer.org.mx (1998)
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2.5.12 Aplicacion

Las calificaciones laborales son, pues, un conjunto de elementos de competencia integrados de modo tal que
corresponda a funciones productivas complejas que se llevan a cabo normalmente en el ambito laboral.
Puede considerarse, en términos generales, que existe cierto paralelismo entre calificacion laboral y profesion
en cuando ésta considera la capacidad de ejercer una gama mas o menos amplia de puestos de trabajo
afines.

Para propésitos practicos, las calificaciones se estructuran con base en subconjuntos de elementos de
competencia denominados unidades de competencia.

En un esquema general de identificacién de la competencia laboral, el elemento es el punto de partida ya que
es para él que se han especificado los componentes normativos. La unidad sin embargo, es el primer escalon
en el sistema de reconocimiento formal de la competencia laboral; es certificable.

Haciendo notar que en este Ultimo concepto, con el propésito de contar con la mayor flexibilidad posible, se ha
considerado que pudieran existir -para propdésitos de identificar la competencia laboral- unidades de
competencia obligatorias y unidades de competencia optativas.

En caso de que se considere la existencia de unidades optativas en una calificacién, el grupo de expertos
genera la propuesta de cudles pueden ser y cuantas del total considerado tienen que ser acreditada para
obtener el certificado correspondiente a la calificacion.

Elemento de competencia y

L' J Componentes Nermativos asociados
Unidad de Competencia

Calificacién

™ }L |
e ORI 9 S5

Unidades Obllgatorlas Unldades Optativas

Esquema 11.La figura siguiente esquematiza la relacion entre elemento de competencia, unidad de
competencia y calificacion laboral, tomada de www.conocer.org.mx (1998)

2.6 Sistema Normalizado de Competencias Laborales (SNCL)

Los comités son apoyados por el Sistema Normalizado de Competencias Laborales (SNCL), se encargan de
promover la generacion, aplicacion y actualizacion de las (NTCL), asegurando una correcta correspondencia
entre las normas implementadas por los comités y las necesidades de formacién. Ademas el (SNCL), actua
como asesor en la aplicacion de programas de capacitacion con el enfoque de competencia laboral a
empresas o instituciones. Por Gltimo el SNCL, facilita la formacion integral del individuo con el objeto de que
adquiera las competencias necesarias para desarrollarse en su ambiente laboral (Ibarra, 2003).

2.7. Tipos de Competencias.

La Creciente globalizacion y el desarrollo tecnolégico estan motivando cambios trascendentales en los
sistemas de recursos humanos abarcando desde la forma de organizacién, estructura, servicio y sobre todo
un reordenamiento de los contenidos de los programas comparativos de base para el desarrollo, de la
estrategias formativas (modos, métodos, modalidades) y de los medios didacticos para el adiestramiento. Con
esto se busca lograr mayor adaptacion y velocidad de respuesta a las necesidades de cambio, en elevar la
calidad y pertinencia de todos los programas y en mejorar la vinculacién del desarrollo y la capacitacion de la
estructura productiva.
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De esta forma, éstas no pueden verse como actividades separadas de la estrategia de mejora de la
productividad y competitividad de la economia, ni tampoco del crecimiento de los niveles de bienestar de la
poblacién. Por el contrario, el desarrollo y la capacitacion constituyen un proceso basico para la
transformacion productiva y el desarrollo con equidad social. La exigencia de una mayor capacidad se
manifiesta tanto hacia fuera como hacia dentro de la empresa. Hacia fuera implica convertirla en un proceso
continuo (capacitacién) sistematica de mayor calidad, acorde con las tendencias tecnolégicas y los cambios
en las estructuras ocupacionales. Hacia dentro de la empresa, la capacidad forma parte de la calidad, mejora
continua y reingenieria de procesos, y en términos generales, del aseguramiento en los servicios y productos
que brindan.

Una persona es competente, cuando es capaz de desemperiar una funcién productiva de manera eficiente
para lograr los resultados esperados. La persona que es competente puede proporcionar evidencia, es decir,
mostrar la posesion individual de un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que le permiten contar
con una base para el desempeiio eficaz de una funcién productiva. Una funcién productiva es el conjunto de
actividades que se realizan para la generacion de un bien o servicio, ya sea como producto final o intermedio.

La adquisicion de conocimiento y el desarrollo de capacidades y actitudes es un proceso que se da durante
toda la vida del individuo. Existen instrumentos formales mediante los cuales se puede lograr la competencia,
tales como los programas educativos y los de capacitacion. A través de ellos, las personas desarrollan
comportamientos que son requeridos para el desempefio productivo.

Los aprendizajes que se logran en la ejecucion cotidiana de una funcion productiva directamente en el centro
de trabajo, es decir, en la empresa, proporcionan a la persona la oportunidad de desarrollar competencias.
Ademas, las personas acumulan experiencias a través de su actuacion diaria como miembros de un grupo
social y de su interrelacion con otras formas alternativas que propician la acumulaciéon de conocimientos,
como son los medios de comunicacion, interrelacién grupal con otros.

Otra forma es el auto-aprendizaje, proceso por el cual una persona recurre por si misma, sin apoyos de un
profesor o instructor, a diversas fuentes de informacién para obtener los conocimientos de su interés. Por las
caracteristicas y ventajas de esta formacion profesional, en las Ultimas décadas se ha utilizado como una
metodologia efectiva para desarrollar competencias y llegar a un mayor nimero de personas. La combinacion
de la aplicaciéon de conocimiento, habilidades o destrezas con los objetivos y contenidos del trabajo a realizar,
se expresa en el saber, el saber hacer y saber ser.

Por lo anterior se hace, necesario diferenciar los tipos de competencias que nos definen el grado de exigencia
establecida. En el INTERCAP, se han definido tres tipos de competencias: (Barrios, 2000)

1.-Competencias basicas: Se refiere a aquellas de indole formativa que requiere la persona para
desempefiarse en cualquier actividad productiva, tales como la capacidad de leer, interpretar textos, aplicar
sistemas numéricos, saber expresarse y saber escuchar. Estas competencias, se adquieren gradualmente a
lo largo de la vida, asi como por la educacion formal. Este grupo abarca tareas elementales aplicables a
cualquier puesto. Estas se observan facilimente.

2.- Competencias Genéricas: Son aquellos conocimientos y habilidades que estan asociadas al desarrollo de
diversas areas y subdreas ocupacionales y ramas de la actividad productiva; es decir, son las competencias
que definen un perfil concreto para las distintas actividades del mundo del trabajo ( sectores y ramas
econdémicas), por ejemplo analizar y evaluar informacion, trabajo en equipo, contribuir al mantenimiento de la
seguridad y higiene en el area de trabajo, planear acciones, entre otras. Estas competencias se pueden
adquirir en forma autodidacta, por programas educativos y de capacitacién, asi como en el centro de trabajo.

3.- Competencias Especificas: Se refieren a aquellas competencias asociadas a conocimientos vy
habilidades de indole técnico y que son necesarias para la ejecuciéon de una funcién productiva. Generalmente
se refieren a un lenguaje especifico, y al uso de instrumentos y herramientas determinadas, por ejemplo,
soldar con equipo desoi-acetileno, preparar el molino para laminado en caliente o evaluar el desempefio del
candidato. Se adquieren y desarrollan a través del proceso de capacitacion, en el centro de trabajo o en forma
autodidactica. Los tres tipos de competencia se conjuntan, para constituir la competencia integral del individuo
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A su vez, también podemos encontrar diversas clasificaciones de competencias. Dos de los autores que mas
han trabajado sobre ellas son Daniel Goleman y Richard Boyatzis, a partir de su modelo podemos ver a qué
nos referimos cuando hablamos de competencias. No obstante, cada organizacion deberia definir las suyas
en base a sus objetivos estratégicos, a cada rol y puesto a desempeiiar.

CAPACIDADES DE CONOCIMIENTO Y DOMINIO PERSONAL

Motivacién de logro Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de excelencia.

Reconocer las propias emociones y sus defectos. Conocer las propias fortalezas y

nocimien no mism i
Conocimiento de uno mismo debilidades.

Iniciativa Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Persistencia en la consecucién de los objetivos a pesar de los obstaculos y los

Optimismo contratiempos.

Autorregulaciéon Capacidad para canalizar las propias emociones en la direcciéon adecuada.

Seguridad en la valoracién que hacemos sobre nosotros mismos y sobre nuestras

Autoconfianza .
capacidades.

Flexibilidad Capacidad de adaptacion a situaciones de cambio.

COMPETENCIAS DE GESTION DE RELACIONES

Capacidad de escucha ycomprension de las preocupaciones, intereses y sentimientos

£ .
mpatia de los otros yde responder a ello.

Capacidad para ejercer el papel de lider de un grupo o equipo yde generarilusiéony

Liderazgo inspirador X .
compromiso entre sus miembros.

Conocimiento organizacional Capacidad para comprender y utilizar la dindmica existente en las organizaciones.

Gestion del conflicto Capacidad para negociar y resolver desacuerdos.

Trabajo en equipo y colaboracién |Ser capaces de trabajar con los demds en la consecucién de una meta comun.

Capacidad de identificar los puntos fuertes y débiles de las personas y facilitarles los

Desarrollo de otros R . .
medios adecuados para que puedan mejorar y desarrollarse profesionalmente.

Sensibilidad para apreciar y respetar las diferencias y la diversidad que presentan las
personas.

Sensibilidad intercultural

Comunicacion oral Capacidad para escuchar y expresar mensajes no verbales.

COMPETENCIAS COGNITIVAS DE Y RAZONAMIENTO

Capacidad para comprender las situaciones yresolver los problemas a base de separar

Pensamiento analitico R X o . b
las partes que las constituyen y reflexionar a cerca de ello de manera légica y sistematica.

Pensamiento sistémico Capacidad para percibir las interacciones entre las partes de un todo.

Capacidad de identificar modelos o conexiones entre situaciones que no estan
Reconocimiento de modelos relacionadas de forma obvia, y de identificar aspectos clave o subyacentes en asuntos
complejos.

Capacidad e interés en utilizar, mejorar y ampliar los conocimientos y las habilidades

Expertise técnica o profesional . L . :
necesarias en relacién con el propio trabajo.

Andlisis cuantitativo Capacidad para analizar, valorar y trabajar con datos y variables cuantitativas.

Comunicacién escrita Habilidad para redactar y sintonizar a través de mensajes escritos.

Tabla N° 3 Sintesis de Modelo de Competencias (D. Goleman y R. Boyatzis)
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Cardona y Chinchilla, 1999 (en Alles 2002) refieren dos tipos de competencias:

Técnicas o de puesto: Se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador
excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen conocimientos, habilidades, o actitudes especificas,
necesarias para desempenar una tarea concreta.

Directivas o Genéricas: Son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de
una persona en su funcién directiva. Estas aunque se consideran genéricas, segun los autores, y aunque
algunas empresas pueden enfatizar mas en una que en otra, pueden estudiarse de manera conjunta a partir
del andlisis de la funcion directiva.

Basandose en el modelo antropolégico de empresa propuesto por Pérez Lépez 1998, (en Alles, 2002) segun
el cual: La funcién directiva consiste en disefiar estrategias que produzcan valor econémico, desarrollando las
capacidades de sus empleados y uniéndolas con la misiéon de la empresa. Una estrategia que obtenga valores
econdémicos, empobreciendo las capacidades de sus empleados o disminuyendo su unidad con la empresa,
no seria una estrategia valida, ya que entre otros casos, debilitaria la capacidad de la empresa para conseguir
un valor econémico futuro (Cardona y Chinchilla,1999).

Las competencias directivas estratégicas: Son aquellas necesarias para obtener buenos resultados
econdémicos y entre estas los autores citan: la vision, la resolucion de problemas, la gestion de recursos, la
orientacion al cliente y la red de relaciones efectivas (Cardona y Chinchilla,1999)

Las competencias directivas intratégicas: Son aquellas necesarias para desarrollar a los empleados e
incrementar su compromiso y confianza con la empresa, que segun el referido modelo, se trata en esencia de
la capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan, la comunicacién, la
empatia, la delegacion, el “coaching” y el trabajo en equipos (Cardona y Chinchilla,1999)

Se agregan unas competencias directivas, que son de caracter propiamente empresariales a las que se le
denominan de eficacia personal. Estas, que se presentan a continuacion, incluyen aquellos habitos que
facilitan una relacioén eficaz de la persona con su entorno (Cardona y Chinchilla,1999)

Pro-actividad: Iniciativa, autonomia personal.

Autogobierno: Gestion personal del tiempo, del estrés, del riesgo, disciplina concentracion y autocontrol.
Estas competencias miden la capacidad de auto-direccion, la cual resulta imprescindible para dirigir a otros,
potenciando de esta forma las competencias estra e intratégicas.

Spencer y Spencer (1993) sefalan que son cinco los principales tipos de competencia:

1.- Motivacion: Como se menciono anteriormente, son los intereses que una persona desea
consistentemente. Las motivaciones dirigen y seleccionan el comportamiento hacia ciertas acciones u
objetivos y lo alejan de otros como por ejemplo, las personas motivadas se fijan objetivos y se hacen
responsables por alcanzarlos.

2.- Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacién. Ejemplo la
resistencia y buenos reflejos son competencias importantes en un boxeador.

3.- Concepto de uno mismo: Son las actitudes, valores o imagen propia de una persona. Ejemplo la
confianza de poder desempefiarse bien en una situacion de trabajo.

4.-Conocimiento: Se define como la informacién que una persona posee sobre areas especificas como por
ejemplo el conocimiento que posee un cardidlogo acerca de los sintomas de un infarto.

5.-Habilidad: La capacidad de desempefar una tarea fisica o0 mental. Ejemplo la habilidad de un cardiélogo
para colocar un marcapasos.
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Para facilitar el estudio de la competencia laboral, los autores mencionados disefiaron el Modelos del Iceberg,
donde muestran precisamente las competencias citadas. A continuacién se presenta el esquema en donde las
competencias de facil deteccién aparecen en la superficie, mientras que las de dificiles deteccion y desarrollo,
aparecen en el fondo. (Spencer y Spencer , 1993).

COMPLEJIDAD)

R
a
’ Z c
FACIL IDENTIFICACION i Se mejoran
) 5 3 [o) or

Bé‘éﬁ é:Lo ggglél\Anggh%N Experiencia n capagitacién
( EN PUESTOS DE ALTA a FRIAS

|

Se desarrollan

DIFICIL Y 4 . 8
IDENTIFICACION < 2 ' Y Irracional Por un esfuerzo
ALTA CORRELACCION e individual
CON EL DESEMPERNO CALIDAS

Esquema No.12. Elementos que conforman las competencias y que nos definen como personas, Foto: Global
Marine Drilling, 2000

Existen cinco tipos de caracteristicas de las competencias:

1.

Motivos: Las cosas que alguien piensa de manera consistente acerca de algo y que le inducen a tomar
ciertas acciones. Los motivos “impulsan, orientan y seleccionan” el comportamiento hacia determinadas
acciones y objetivos”.

Rasgos: Caracteristicas fisicas y respuestas identificables a determinadas situaciones o informacién. Un
ejemplo para diferenciar motivos y rasgos seria la orientacion al logro o al poder de una persona (motivos)
que podria externalizarse con rasgos de la personalidad para tener iniciativas o caminar deprisa.

Autoconcepto: Actitudes, valores o auto-imagen de una persona. Se refiere a la autopercepcion que una
persona puede tener de si misma, de su imagen, de sus capacidades. La persona con una determinada
auto-imagen tomara roles sociales que reafirmen dicha percepcién. Por ejemplo, alguien que se considera
eficiente tendera a ser innovador. Alguien persuasivo se considerara un lider.

Conocimientos: Originalmente se consideraba el conocimiento como la informacién que una persona
posee respecto a determinadas areas y contenidos. Si afinamos una definicion mas actual incluiriamos su
puesta en accion, su utilizacién con un fin concreto.

Habilidades “Skills”: Es la habilidad de demostrar un modo de hacer, una secuencia de
comportamientos que estan funcionalmente relacionadas con la consecucién a un determinado objetivo.
Un ejemplo, lo tendriamos en la habilidad de planificar, de identificar una secuencia de acciones a
emprender para la consecucion de un objetivo. Davenport, T.H. and Prusak L. (1998). (Citado en
www.trainingames.com)

Como vemos son muchas los tipos de competencias y autores que hablan al respecto, es importante
considerar que muchas son confeccionadas por los propios especialistas de Recursos Humanos de una

d

eterminada empresa, en funcién de confeccionar un sistema de competencias propio, y que en su gran

mayoria aun permanecen sin editar, ya que son confeccionadas por la empresa para su consumo (Levy-
Leboyer 1997)
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2.8. Desarrollo de Competencias Directivas

Existen diferentes autores que desarrollan modelos para desarrollar competencias, considerando diferentes
corrientes y enfoques.

Pero la cuestion esencial es: ;cémo podemos desarrollarlas? La respuesta parece obvia, desde un enfoque y
una metodologia orientados a ello, como el Modelo Pedagégico Integrador utilizado por Cris Bolivar en el
2002.
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Esquema No0.13 Representa el Modelo Pedagogico Integrador contempla tres ejes (conocimientos,
competencias y valores) sobre los que trabajar de forma holistica e integrada a fin de conseguir un
aprendizaje solido, orientado a los resultados y a la satisfaccién profesional y personal (Bolivar, 2002)

Para trabajar sobre estos tres ejes, la metodologia deberd ser siempre participativa y, en muchos casos,
experiencial, de forma que impacte tanto desde el plano cognitivo, como emocional y conductual. El
participante debe poder tomar parte activa en el proceso de aprendizaje de forma que él pueda hacer sus
propios descubrimientos y aprendizajes de valor y pueda experimentar y tomar conciencia de sus
competencias y areas a desarrollar ( Bolivar, 2002)

Ello facilitard poder revisar los habitos a cambiar y asi avanzar con mayor facilidad desde el nivel de
aprendizaje 1 al nivel 4. Ello significa pasar de una situacion de inconsciencia de nuestras incompetencias (no
somos conscientes de lo que no sabemos vy, por tanto, no podemos desarrollarlo) a una situacién donde
pasamos a manejar de forma consciente nuestras competencias, ya no hace falta que pensemos en ellas,
surgen espontaneamente, las hemos interiorizado (Bolivar,2002 )
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Esquema No 14. Los cuatro niveles de aprendizaje (Bolivar 2002)
De esta forma, se consigue tanto el nivel cognitivo, racional y nivel emocional, holistico, insight) de los

nuevos aprendizajes, de forma que sea mucho mas sencillo empezar a ejercitar la competencia a desarrollar y
fijar nuevos habitos en menos tiempo (Cris Bolivar,2002)
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En definitiva, el proceso de aprendizaje, para que sea realmente eficaz, tendra que centrarse también en todo
aquello que sirve de freno al nuevo aprendizaje a fin de facilitar la consecucion del aprendizaje generativo,
que partiendo del desaprendizaje (desde la revisidbn de creencias-paradigmas y valores), permite el
aprendizaje continuo a partir de la lectura de los resultados obtenidos (percepcion y feed-back del entorno)
como consecuencia de nuestras conductas (Ver esquema No.11 Bolivar 2002).
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Esquema No. 15 Escala del Comportamiento Humano Bolivar 2002

El proceso de aprendizaje continuo requiere una revision peridédica de conductas a fin de mantener alineacion
con las demandas del rol, un rol cada vez mas dindmico en funciéon de las necesidades organizacionales
(Bolivar, 2002)

Pero, dada la complejidad y la dificultad del cambio y debido también al hecho de que las velocidades de
aprendizaje cognitivo (Se da a nivel de cortex. Cuando se da la comprensién cognitiva de los conceptos, su
aprendizaje se produce con rapidez) y emocional (Se da a nivel de sistema limbico. Implica adquirir un nuevo
hébito, rescribir un nuevo circuito emocional. Por ello es necesario que haya insight, comprension emocional.
La velocidad de este tipo de aprendizaje es lenta, requiere de muchas repeticiones (practica) para que se fije
la nueva), muchas veces se hace necesario ir mas alla de un taller de formacion, hace falta introducir en el
programa otras herramientas (ver Tabla No 4 ) que intervengan a lo largo del tiempo, facilitando que se dé el
desarrollo de las competencias deseadas (Bolivar,2002)

Herramientas para el desarrollo de Competencias

Coaching

Counselling

Programas de inteligencia emocional
Mentoring

Programas de desarrollo energético

Tutorias

Conversacion de Desarrollo Semestral o anual

Tabla No.4 Herramientas para el desarrollo de Competencias, Bolivar 2002
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Una de las mas destacables y eficaces es el coaching. "El coaching es una herramienta que ayuda a las
personas a crecer profesionalmente de cara a lograr su satisfaccion y la de la organizacién. Es un espacio
conversacional planificado, individuo-individuo y confidencial, donde se facilitan nuevas lecturas vy
percepciones, se propicia la transformacion permanente y se genera sabiduria". El coaching, facilita el
desarrollo real y estratégico de las competencias, teniendo en cuenta el sistema al que pertenece y las
limitaciones y oportunidades reales que se dan en él (Bolivar , 2001)

De esta forma, siendo conscientes de que el desarrollo de competencias es algo complejo que va mas alla de
la formacién tradicional, se podra optar por aquellos programas y herramientas que sean realmente utiles a tal
fin, de forma que acompafen en un proceso de mejora permanente hacia el estimulante reto de crecer no sélo
como profesionales sino también como personas. "Cada ser humano es su propia obra maestra". Henry David
Thoreau (Bolivar, 2002)

Los Conocimientos: Se obtienen a través de la adquisicion de nuevos datos: informacién cuantitativa y
cualitativa sobre la realidad. Esto se consigue habitualmente a través de la asistencia a cursos o de la lectura
de libros especializados. Para incorporar efectivamente la nueva informacion al repertorio de conocimientos ya
existente, se requiere claridad de exposicion por parte del emisor, un medio de transmisién adecuado y un
cierto grado de apertura mental y esfuerzo intelectual por parte del receptor Pérez Lépez (1993).

Las Actitudes: Son aquellas motivaciones que una persona tiene frente a la accion, entendiendo la
Motivacién como la base sobre la que se desarrolla la gestion por competencias Definiendo un motivo como el
interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural, un interés que energiza, orienta
y selecciona comportamientos, considerando asi que el individuo tendra un mejor desempefio desarrollando
aquello para lo que se percibe competente a realizar David Mc Clelland, en Alles, (1999). El desarrollo de
actitudes adecuadas requiere un proceso deformacién que capacite a la persona para anticipar las
consecuencias de sus acciones y omisiones. De este modo, su capacidad de evaluar la realidad adquiere
mayor profundidad. Como consecuencia de ello, la persona puede tener nuevos motivos para la accion.

Las habilidades: son aquellas capacidades operativas que facilitan la accién. El desarrollo de habilidades
requiere un proceso de entrenamiento. A través de la repeticion de actos se van adquiriendo nuevos habitos y
modos de actuar que resultan eficaces. El desarrollo de esta habilidad requiere un entrenamiento constante
hasta adquirir esos habitos Pérez Lépez (1993).

Los conocimientos, actitudes y habilidades no se desarrollan de manera aislada. Interactian dindmicamente
en la formacion de las competencias sobre la base de las caracteristicas innatas de cada persona. Partiendo
del modelo de evaluacion de las decisiones directivas de Pérez Lopez (1993).

En este modelo, el proceso de decision que lleva a la accién empieza por dos tipos de conocimiento: abstracto
y experimental. El primero incluye informacion cuantitativa y cualitativa sobre la realidad. El segundo procede
de la experiencia (vivencias y experimentos). El conocimiento experimental produce una motivacion”
espontanea hacia la atractividad de la accion. La actitud frente a una accién puede provenir de una motivacion
espontanea o racional. La motivacion racional aparece cuando la persona, ejercitando su libertad, utiliza su
conocimiento para anticipar las posibles consecuencias de la accién. La motivacién racional nos lleva a actuar
segun la conveniencia de la accién Pérez Lopez (1993).

La virtualidad es el habito que permite decidir segun la motivacién racional, es decir segin lo que conviene
hacer y no segun lo que es mas atractivo. Para que la decisién se transforme en accioén, se requieren las
habilidades operativas correspondientes. Finalmente, como consecuencia de la accion, se desarrollan aun
mas las habilidades operativas y se producen nuevos conocimientos experimentales. Pérez Lopez (1993).

Un siguiente paso en el proceso de desarrollo de cualquier competencia es la formacion adecuada, es
decir, aquella que ayuda a la persona a pensar en las consecuencias de sus acciones y omisiones. Esta
formacion puede darse en cursos interactivos que utilicen el método del caso o en el mismo puesto de trabajo
a través de la direccion (coaching) de su superior jerarquico Pérez Lépez (1993).

Un elemento necesario para el desarrollo de cualquier competencia es el querer del directivo de poner en
practica lo que se le ha ayudado a descubrir a través de la informacién y la formacién externas. Este querer,
que procede de la libertad personal, tiene dos vertientes: la racionalidad para querer utilizar la informacién de
la que se dispone, y la virtualidad para hacer lo que sea mas conveniente aunque no sea lo mas atractivo en
ese momento. Pérez Lopez (1993).
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El ultimo elemento necesario para desarrollar las competencias es tener las habilidades operativas que
posibiliten su ejercicio. Para ello se requiere un entrenamiento adecuado, que consiste en la repeticion de
acciones para la adquisicion de los habitos operativos correspondientes a esa competencia. Cada habilidad se
compone, a su vez, de distintos habitos, que se adquieren a base de repeticion de actos Pérez Lépez (1993).

A medida que se van realizando las acciones propias de una competencia, se van desarrollando las
habilidades operativas de ésta y se producen nuevos conocimientos experimentales. Como consecuencia de
estos conocimientos, la motivacion espontédnea hacia esa accion se refuerza, lo cual facilita que se sigan
tomando decisiones de ese tipo. Dado que las habilidades operativas se desarrollan con cada accién, la
siguiente accion sera mas eficaz y producird mejores aprendizajes. El proceso de desarrollo de una
competencia culmina cuando la motivacién racional y la espontanea se alinean hacia las acciones propias de
esa competencia. Podemos entonces hablar de un comportamiento habitual Pérez Lépez (1993).

2.9. Técnicas para determinar el Perfil de Competencias.

Dentro de las técnicas que suelen ser utilizadas para determinar las “competencias requeridas” encontramos,
Panel de Expertos, Entrevistas y Entrevistas Focalizadas.

2.9.1 El Panel de Expertos. Uno de los objetivos de esta técnica consiste en transformar los retos y
estrategias a las que se enfrenta la organizacion -teniendo en cuenta factores socio-politicos, econémicos,
tecnoldgicos, entre otros- en formas de conductas requeridas para lograr un desempefio exitoso en el
individuo.

En esta técnica participan un grupo de individuos, quienes deben ser buenos conocedores de las funciones y
de las actividades que en general deben acometerse en un determinado puesto. No solo del puesto, sino
también de las actividades que se realizan en la empresa donde estda enmarcado dicho puesto, asi como de la
mision, vision y estrategia empresarial.

Estos individuos tienen la tarea de determinar -atendiendo a estos factores- cuales son las competencias que
realmente permiten a los individuos un desempefio superior.

2.9.2 Las entrevistas. Se llevan a cabo mediante interrogatorios efectuados sobre la base de incidentes
criticos a una muestra representativa de ocupantes del puesto, para obtener a través de un método inductivo,
informaciones contrastadas sobre las competencias que realmente son utilizadas en dicho puesto.

La muestra debe estar integrada por un grupo de individuos con un rendimiento superior, y por otro grupo
menor con un rendimiento medio (proporcion ideal entre 60 y 40 % del total de la muestra respectivamente).
Por otra parte, esta muestra debe ser rigurosamente seleccionada ya que a partir de las caracteristicas de las
personas que la integran, se definira la lista de elementos o atributos por los que seran seleccionados los
candidatos actuales o futuros. Para obtener los criterios de seleccién, se puede recurrir a elementos en
contraste existentes en la empresa, tanto de resultados cuantitativos (objetivos de negocios, captacion de
nuevos clientes, entre otros) como cualitativos (basados en la evaluacion del desempefio, la trayectoria
profesional entre otros).

Como ventajas de este método se destaca el hecho de que permite una identificacion empirica de
competencias superiores o diferentes de las generadas en el panel de expertos, se alcanza una precision de
lo que son las competencias y de la forma en que estas se concretan en un puesto de trabajo o en un
determinado rol. Por otra parte, el perfil obtenido proporciona un modelo a partir del cual, podemos obtener la
adecuacion persona-puesto, tanto a través de un proceso de seleccion externa, como de promocion interna.

2.9.3 La Entrevista Focalizada. Fue desarrollada por McClelland y Dayley en 1972, combinando el método
de Incidencia Critica de Flanagan con las pruebas del Thematic Aperception Test que McClelland habia
desarrollado durante mas de 30 anos en sus estudios de motivacion.

Este tipo de entrevistas presenta un nivel de exactitud muy elevado, y lo mismo ocurre con los niveles de

correlacion estadistica de los criterios valorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en el
puesto de trabajo.
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La técnica consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias de la persona mediante una
estrategia estructurada de preguntas. Se fundamenta en obtener la mejor prediccion en cuanto a si el
evaluado posee 0 no las competencias requeridas para el puesto, al obtener evidencias de conductas que
demuestran que este individuo ha utilizado estas competencias en el pasado.

Ahora, que si bien resulta clave, por una parte, determinar cuales son las “competencias requeridas”, por la
otra, estas no cobrarian sentido si no conocemos a través de la evaluacién, como se presentan en los
distintos individuos, detectando de esta manera necesidades de desarrollo con la finalidad de implementar
una serie de acciones que propicien el perfeccionamiento de las mismas.

2.9.4. Entrevista por competencias: Técnica que se utiliza para conocer en profundidad a las personas y
indagar en su pasado para obtener una descripcién de su comportamiento laboral. Lo que permite esta
técnica es predecir el futuro a través del pasado. Los seres humanos tienen una serie de conductas que van
repitiendo a lo largo de su vida. Por lo tanto, si se puede saber como se comporta una persona ante determina
situacion laboral, es posible determinar cémo actuara si le ocurre algo similar.

2.10. Perfil del puesto

La identificacion de la competencia laboral requerida por el personal se inscribe en el contexto de la
evaluacion del mercado y de las tendencias tecnoldgicas y organizativas que a nivel mundial estan ocurriendo.
Cada vez resulta mas limitada y de poca utilidad la descripcién de un puesto a partir del andlisis tradicional de
tareas, basadas en la observacién de tiempos y movimientos. Técnica que ha dejado de ser funcional para
determinar cémo se logran objetivos complejos y dinamicos. Esto requiere que el andlisis de competencias
requeridas incluye situaciones y variables que reflejen el alcance o extension del aprendizaje, como son la
solucién de situaciones imprevistas, la comunicacion, trabajo en equipo, inteligencia; asi como la relacion de
todas estas capacidades con la especialidad técnica.

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencias facilitan la ejecucion de la funcion de
la administracién del talento entre ellas el Desarrollo Organizacional. El proceso en general inicia con la
identificacion de las competencias tipo que requiere el personal de nivel directivo y prosigue con la evaluacion
con la finalidad de identificar de manera objetiva la brecha existente entre el Puesto vs. Desemperio real del
Directivo vy asi identificar fortalezas y areas de mejora para establecer el Plan de desarrollo.

De este modo, el proceso de Plan de Desarrollo a Nivel Directivo se apoya en las competencias definidas por
las organizaciones muestra mediante la aplicacién de las normas de competencias establecidas con una
andlisis funcional del puesto directivo (funcionalismo) y a partir de las competencias claves (conductismo)
requeridas.

El andlisis funcional es una metodologia analitica que consiste en el establecimiento de las competencias
laborales a través de la identificacion y ordenamiento de las funciones productivas, describiendo de manera
precisa un area ocupacional desde su proposito principal hasta las contribuciones individuales requeridas para
su cumplimiento (Conocer, 2008).

En esta metodologia, se centra en la necesidad de ver hacia delante y identificar lo que se necesitara en el
futuro para los puestos. Esto indica que el andlisis se basa en planes futuros. Se utiliza el analisis funcional
para preparar una base para identificar los componentes de la competencia cuando: (Fletcher, 2001)

Se trabaja con papeles genéricos (por ejemplo, administracion y ventas)

Efectuar un andlisis en toda la organizacion.

Proponerse identificar la competencias y aptitudes interfuncionales

Desarrollar competencias para las Calificaciones Vocacionales Nacionales

Proponer desarrollar competencias internas de la empresa dentro del formato de las Calificaciones
Vocacionales Nacionales

Andlisis funcional es un término general para identificar las “funciones” componentes que contribuyen a que se
logre un “propésito fundamental”. Es importante aclara que las “funciones” a las que hace referencia esta
técnica estan separadas de las personas que realizan el trabajo y del departamento o division de la empresa
en que operan dichas funciones (Fletcher, 2001).
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En este andlisis no interesan las distintas habilidades o conocimientos que se incorporan a estas actividades
de trabajo. El objetivo principal consistira en definir los resultados que se requieren de las actividades. Por lo
tanto, se podria considerar el enfoque de anadlisis funcional como que “desenvuelve” todo lo que la
organizacion ha de alcanzar a fin de lograr sus propésitos y objetivos (Fletcher, 2001)

Al dividir de esta forma el propésito fundamental de una organizacién, se identifican todas las funciones
esenciales para el éxito. Luego se emplean estas funciones (muchas veces llamada mapa funcional) como
base para desarrollar las competencias y aptitudes (Fletcher, 2001). Para realizar la Planeacién del Analisis
funcional sera preciso realizar cierta investigacion organizacional, comenzando por identificar informes
relevantes, planes, programas y descripcién de puesto. (Fletcher, 2001)

En el presente trabajo se disefid el perfil de competencias de los niveles directivos considerando como base
los aspectos relevante del Plan Estratégico ( definido por Vega, Javier 2000) como la guia que establece
desde la mision, vision y valores de la organizacién implantando politicas y programas que permitan organizar
a los recursos, con una secuencia correcta, para la consecucion de los objetivos organizacionales, con el
objetivo de encaminar los esfuerzos hacia un fin comun, siendo un tema de suma confidencialidad para las
empresas muestra solo se mencionara los aspectos relevantes del mismo.

La misién indica la razén de ser de la organizacién identificando quién es el cliente, que necesidades se les
satisfacen y a través de que producto (bien o servicio) se logra esta satisfaccién; por lo tanto determina la
parte estratégica de la organizacion (Vega Javier, 2000)

Vision permite determinar hacia donde queremos llegar y como se ve en el futuro, tomando en cuenta la
situacion actual y deseada (Vega Javier, 2000)

Los valores son la base de actuacién de las empresas muestra y ademas determinan la imagen que genera
ante sus clientes, proveedores y el entorno en general (Vega Javier, 2000)

La mision, vision y valores de las empresas muestra proporcionaron linea de accién para definir las
competencias prioritarias que se requieren en el Perfil Tipo. Se consider6 como primer paso generar la lista
de competencias del puesto tipo que nos permitieran adoptar a las de las empresas muestra.

Mision, vision y objetivos de la empresa

Cambio planeado

Organigrama y diagramas organizacionales

Estrategia de recursos humanos

Sistema actual de evaluacion

Estructura actual de desarrollo profesional

Sistema actual de la planeacion de la sucesion

Sistemas actuales de clasificacién y evaluacién de puestos
Sistemas y procedimientos actuales de calidad

Otros proyectos de desarrollo actuales o planeados

Paso uno Andlisis funcional: En este primer ejercicio, se identifica el proposito y las funciones
fundamentales de la empresa en las que se centra el desarrollo de la misma. Asimismo, se comenzara a
identificar algunas de las cualidades de estas funciones, que contribuyen a medir el éxito en los logros:
Primero, definir la funcién o area de la empresa (Fletcher, 2001). Nos proponemos desarrollar competencias
para:

Ahora considera el propésito fundamental para esta funcion o area, basandose en los puntos siguientes:
Obijetivos del Negocio, Valores, Clientes, Compromisos, Calidad, Cultura, Objetivos, Mercados Hitos.
Una declaracién de propésito fundamental debe:

Abarcar en su totalidad al area para la que se esta desarrollando las competencias
Definir el dominio de negocios y porque es atractivo para los clientes

Incluir un objetivo para la ventaja competitiva

Hacer referencia a los valores que refuercen la estrategia y los objetivos del negocio
Reflejar la cultura de la organizacion

Proporcionar un punto de referencia para el desarrollo de competencias
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Cuando se logra la declaracion funcional de propésito fundamental, ahora es necesario explorar como se
divide esto en funciones fundamentales. Esto ayuda a identificar lo que se necesita hacer dentro del area o
funcién a fin de asegurar que las competencias incluyen una contribucién a los objetivos de negocio y abarca
cultura y valores.

El objetivo de este proceso de desarrollo es identificar las funciones individuales a un nivel en el que:

e Represente el logro de un resultado mensurable
e Sea discreta con respecto de otras funciones estratégicas
e Contribuya a otras funciones de alto nivel

Identificacion de elementos de competencias: Se identifican utilizando el mismo proceso de analisis
fundamental. Tomar las funciones que se identificaron y preguntar “;Qué debe pasar para lograr esto?”
(Fletcher, 2001)

2.11. Evaluacion de Competencias.

Con base en los principios de transparencia, validez y confiabilidad, se ha trabajado un modelo de evaluacion
de la competencia laboral que incorpora las necesidades y expectativas de los diferentes agentes
participantes y las concilia con los objetivos del SCCL. En este sentido, el modelo incluye y se alimenta de
diferentes enfoques tedricos y metodolégicos, lo cual no implica una adicion acritica y desorganizada de
elementos técnicos, sino una estructuracion de principios, procedimientos e instrumentos pertinentes al
proyecto.

En el proceso de Evaluacion de las competencias es importante contar con un nimero de herramientas que
permitan identificar las competencias requeridas por el perfil del puesto y tener las alternativas para
seleccionar aquellas que brinden los mejores resultados en el proceso y estén alineados a los objetivos de las
empresas muestra.

Las competencias técnicas y de operacion que representan los conocimientos y habilidades del puesto,
manejo de software, lecturas de instrumentos etc, son competencias evaluadas mediante la aplicacion de
pruebas de conocimiento y/o ejercicios de aplicacion practica en el trabajo.

Este esquema de evaluacion se encuentra determinado por una matriz de calificaciones que considera
distintos niveles de autonomia en la ejecucion de las funciones laborales y diferentes grados de
responsabilidad y complejidad que pueden identificarse dentro de una actividad productiva; por ello la
evaluacion debera estar alineada, de manera metodolégica e instrumental, con esos niveles y grados.

2.11.1 Niveles de Competencias
En cuanto a los niveles requeridos de competencias podemos decir que:

Las normas de competencia laboral estan elaboradas para reflejar condiciones reales de trabajo que se
presentan en diferentes grados de complejidad, variedad y autonomia. Tales grados generan distintos niveles
de competencia requeridos para el desempefio

Asi, en el sistema aplicado en el Reino Unido, los niveles se han estructurado a partir del andlisis de las
funciones productivas. Su intencién fue la de crear un marco de referencia lo suficientemente amplio para
conservar su sentido de flexibilidad y mantener las posibilidades de los individuos para transferir sus
competencias a nuevos contextos laborales.

Los cinco niveles de competencia definidos se expresan en diversos comportamientos que representan
parametros de evaluacién, ( tomadas como base de las definidas en Reino Unido):

Nivel 1: Competencia en la realizacién de una variada gama de actividades laborales en su mayoria rutinarias
y predecibles, por lo general requieren de 6rdenes para ejecutarlas.

Nivel 2:Competencia es una importante y variada gama de actividades laborales, llevadas a cabo en
diferentes contextos. Algunas de las actividades son complejas o no rutinarias y existe cierta autonomia y
responsabilidad individual. A menudo puede requerirse la colaboracién con otras personas, quizas formando
parte de un grupo o equipo de trabajo.

49



Nivel 3. Competencia en una amplia gama de diferentes actividades laborales llevadas a cabo en una gran
variedad de contextos que, en su mayor parte, son complejos y no rutinarios. Existe una considerable
responsabilidad y autonomia y, a menudo, se requiere el control y la provision de orientacion a otras
personas.

Nivel 4. Competencia en una amplia gama de actividades laborales profesionales o técnicamente complejas
llevadas a cabo en una gran variedad de contextos y con un grado considerable de autonomia y
responsabilidad personal. A menudo, requerira responsabilizarse por el trabajo de otros y la distribucién de
recursos

Nivel 5. Competencia que implica la aplicacion de una gama de principios fundamentales y técnicas
complejas en una amplia y a veces impredecible variedad de contextos. Se requiere una autonomia personal
muy importante y, con frecuencia, gran responsabilidad respecto al trabajo de otros y a la distribuciéon de
recursos sustanciales, Asimismo, requiere de responsabilidad personal en materia de analisis y diagnéstico,
disefo, planificacion, ejecucion y evaluacion.

En este tenor, al referirse a los niveles de competencia laboral es conveniente distinguir las cuatro
dimensiones que pueden diferenciarse y significar aplicaciones practicas del concepto de competencias, que
para interés del presente estudio solo nombraremos 2. Se trata :

1) Laidentificacion de competencia,

2) Lanormalizacién de competencias,

3) La formacion basada en competencias

4) Certificacién de competencias.

1) Identificacion de la Competencia: Es el método - proceso que se sigue para establecer, a partir de una
actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego con el fin de desempenfar tal actividad,
satisfactoriamente. Las competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del trabajo, ello
implica que se facilite la participacion de los trabajadores durante los talleres de andlisis. La cobertura de la
identificacion puede desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio y mucho mas conveniente del
area ocupacional o ambito de trabajo. Se dispone de diferentes y variadas metodologias para identificar las
competencias. Entre las més utilizadas se encuentran el andlisis funcional, el método “desarrollo de un
curriculum vital” y las metodologias caracterizadas por centrarse en la identificacién de competencias claves,
de corte conductista. Se diagnoéstica, en el estado en el que se encuentra en relacion con la Norma Técnica
de Competencia Laboral.

2) Formacion basada en competencias: Una vez dispuesta la descripcion de las competencias y su
normalizacion; la elaboracién de curricula de formacién para el trabajo sera mucho mas eficiente si considera
la orientacién hacia la norma. Esto significa que la formacion orientada a generar competencias con referentes
claros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las
necesidades del sector empresarial y ofrece al individuo diferentes opciones de capacitacion en caso de que
aun no sea competente orientandole acerca de los aspecto que sea necesario.

El aprendizaje no solo debe darse en el aula sino que tiene que poder llevarse a la practica y servir como base
para la mejora continua (Bolivar, 2000)

Asimismo, el modelo especifica las fuentes de evidencia de donde se obtendra la informacioén que sustentara
el juicio. Las fuentes de evidencia se consideran aquellas situaciones o estrategias que permitiran la obtencion
de los resultados que daran cuenta de la competencia del sujeto evaluado, tales fuentes son:

Las manifestaciones abiertas y observables del desempenfo

Los conocimientos que se tienen con respecto de la funcién laboral desempefada,
El aprendizaje previo que se tiene en relacion con la competencia y

Los informes de otras personas;

Se enfatiza que en la evaluacién de competencia laboral; es indispensable privilegiar aquella informacién que
es observable de manera directa y aunque exista otro tipo de evidencia (Conocimientos, aprendizaje previo y
los informes de otros) la fuente principal de evidencia lo constituye la actuacion del individuo en circunstancias
laborales.
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En el modelo de evaluacion de competencia laboral existe cuatro formas para registrar la evidencia, las
cuales podran demostrar que el candidato puede desempefar la actividad descrita en los criterios de
desempefio de la Norma. Las formas de registro son las diferentes estrategias que se pueden adoptar para
rescatar y organizar los resultados de la evaluacion, éstas pueden ser:

1) Registros del desempefio en el trabajo,

2) Evidencia historica,

3) Desemperio de tareas especializadas

4) Cuestionarios.

Los instrumentos de evaluacion constituyen la herramienta fundamental para el desarrollo de la evaluacion,
son, por decirlo asi, la concreciéon de todos los aspectos establecidos desde la planeacion del proceso y su
principal objetivo es la recopilacion de informacién. Un buen instrumento debe ser pertinente y acorde con las
fuentes de evidencia y la forma de registro, asi como establecer de manera explicita todos los criterios a
evaluar.

Existe una gran variedad de instrumentos que puede utilizar el evaluador de manera combinada, privilegiando
siempre el desempefno como fuente de evidencia; la combinacion no significa que sean mas completos con
respecto a los otros, la pertinencia de un instrumento dependera, como ya se menciond, de su grado de
adecuacion y concordancia con la estrategia de evaluacion definida y el contenido a evaluar. Esta situacion
implica que los instrumentos utilizados para realizar la evaluacién deben incluir las caracteristicas de
transparencia, objetividad, confiabilidad y validez.

Transparencia se refiere a que el instrumento proporciona credibilidad en la veracidad del proceso de
evaluacion, tanto para el candidato como para el evaluador.

Obijetividad implica la recopilacién de informacion y el empleo de un método que impiden la incidencia de
aspectos ajenos a la competencia misma del candidato y las interpretaciones criteriales de la NCTL

Confiabilidad es cuando la estructura del instrumento y su aplicacion presentan una consistencia soélida, de
esta manera se garantiza que la informacion recopilada arroja los mismos resultados independientemente del
momento en que se desarrolle la evaluacion o de quién la conduzca.

Validez se refiere al aseguramiento de que el instrumento capta evidencias que se relacionan directa y
unicamente con los criterios que marca la NTCL

Con base a las precisiones anteriores sobre las dimensiones que se distinguen en el enfoque por
competencias, nos evocaremos a la identificacion de competencias y llegaremos a una propuesta de
desarrollo de Competencias por ser la dimensién principal del presente estudio.

2.12. Procedimiento de Evaluacion

El modelo de Evaluacion de Competencia laboral se instrumenta mediante un procedimiento que esta
integrado por tres etapas fundamentales:

1) Elaboracién del plan de evaluacion,

2) Aplicacién de instrumentos de evaluacion de Integracion de los portafolios de evidencias

3) Emisidn del juicio de evaluacion.

Un plan de evaluacién se define como un instrumento mediante el cual se:
e Explicita una estrategia de evaluaciéon que serd comunicada y discutida con el candidato
e Proporciona transparencia al proceso de evaluacion

1) El plan de evaluacion lo elabora un evaluador experto en la funcién productiva en cuestion, basado en
una Unidad o Clasificacion de Competencia Laboral publicada y con caracter nacional. Este plan debe ser
presentado y acordado con el candidato que se sometera al proceso de evaluacion. La intencion de la
presentacién y acuerdo es hacer de la evaluacion un proceso transparente capaz de recopilar evidencias
validas y confiables que sustenten al certificado expedido.

2) La aplicacion de instrumentos de evaluacion y la integracion de portafolios de evidencias, Una vez
recopilada la evidencia, el candidato, asesorado por el evaluador, integrard una compilacion de evidencia para
organizar la documentacion, los registros de la evidencia generada durante la evaluacion de la competencia y
de otros materiales que demuestran la experiencia laboral del candidato:
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3) La emision del juicio de evaluacidon es la etapa final del proceso de evaluacién durante ésta, es
necesario que el evaluador realice una comparacion de las evidencias recopiladas contra el perfil ideal,
desempefio y campos de aplicacion especificados en la Norma Técnica de Competencia Laboral, el resultado
de esta comparacion puede ser:

e Competente
e Todavia no Competente

O bien para efectos del presente estudio el portafolio se construyo de la siguiente manera:

. 9
% Competencias_a Evaluar .,0’.5 m I;LStZF?;‘SSF)(lK/?:tg?
80%) Y
® FEvaluacién 360° 10% .
Estilo Comportamiento 20% ’l’ ® Adecuado con alta
¢ _Habilidades 20% Talento .‘: m El?esci,?rlrili(tjai?od(?\/lenor
intelectuales Directivo ./ 80% -Arriba 75%)
® |iderazgo 15% :.’
® Valores 5% “.‘ Adecuado con
® Visiéon Negocio 10% 'x’ |i| Iimitacioqes (Arriba
® Resultados 10% ".‘ 70% abajo 75%)
® Conocimientos Técnicos 10% "‘.“ Adecuado con
Y, w limitaciones
Persona Puesto x”‘ m i7n8;°>/cc):)rtantes (Menor

‘0

Valor Referencial: Evaluacion Desempefio

Esquema No. 16 Portafolio de Evaluacion de Competencias Laborales, a través de 3 instrumentos de
medicién de las competencias laborales: Las evaluacion de 360°y test Psicométricos y Evaluacién de
Desempefio (Luis Ruiz, Tinoco Sanchez , 2003)

La evaluacion de competencia laboral considera también mecanismos de aseguramiento de calidad e
imparcialidad. En este sentido, la evaluacién se concibe como un proceso que necesita verificarse para
garantizar que los evaluadores comparten una misma interpretacion y que permite que los usuarios tengan
confianza en la certificacién resultante. Las acciones de verificacion se organizan en dos funciones:

Las verificaciones internas, que consiste en la revision y retroalimentacién del trabajo de los evaluadores para
confirmar la decisién tomada acerca de las competencias evaluadas. Estas acciones las realiza el evaluador
externo 6 consultor.

La verificaciéon externa se refiere a las actividades de retroalimentacion y orientacién de verificadores internos
y evaluadores durante y después de la evaluacion.

En sintesis, la evaluacion de competencia laboral proporciona informacion del nivel en el cual se encuentra un
individuo; en ese sentido, el proceso cumple con la funcién diagnéstica establecida y sus resultados son Utiles
tanto para el trabajador, como para la empresa; ya que tanto uno como el otro conocen las habilidad,
conocimientos y destrezas que requiere desarrollar para alcanzar los objetivos establecidos.
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2.12.1. Evaluacion 360°

Consiste en un sistema para evaluar el desempefo a través de un cuestionario, donde pueden expresarse
criterios en relacion a ¢qué le gusta del evaluado en relacién a los aspectos explorados? ¢qué no le gusta?;
¢qué le gustaria que sucediera o que modificara en su conductas?, entre otras. Todo esto referido a
comportamientos observables o deseables. Este cuestionario, en el cual pueden también incluirse preguntas
abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus superiores, a sus colaboradores (en los casos respectivos) y
a clientes tanto internos como externos. Teniendo en cuenta las informaciones relevantes que se obtengan, se
realiza una fotografia del desempefo de la persona.

Este método se comenzé a utilizar con mayor intensidad a mediados de la década de los 80, empleandose
principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel; rompiendo con el paradigma
tradicional de que “el jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados”, en
este caso, se tiene en cuenta la opinién de otras personas que conocen al evaluado y que lo ven actuar.

El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de modo no sesgado el nivel de
desempefio que tiene dentro de la organizacién. De forma andénima, tanto los colaboradores como los
directivos ofrecen una visién particular de como perciben el trabajo de una persona, un grupo o un area en
particular.

Con la aplicacién de este modelo en la empresa, es posible el establecimiento de politicas mas claras de
reclutamiento interno, basadas en los resultados de la evaluacion, lo que permite seleccionar al candidato
adecuado para el puesto de trabajo solicitado; definir planes de capacitacion y desarrollo con las personas con
base a los resultados individuales y/o grupales obtenidos; identificar con mayor facilidad a personas exitosas y
con potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando asi sus resultados; proporciona informacion
objetiva y cuantificada respecto a areas claves del desempefio "dificiles de medir” como son el liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipos, administraciéon del tiempo, soluciéon de problemas y las habilidades para
desarrollar otros y por ultimo, posibilita el desarrollo particular de una metodologia informatica para la
aplicacién, andlisis y procesamiento de la informacién que se obtiene.

En cuanto a las experiencias de aplicacion de este método en la evaluacion de directivos, Martha Williams
(1999), socio-directora de The Washintong Quality Group, sefiala que en muchas empresas espafolas se han
obtenido mejoras en solo cuatro rondas de aplicacion consecutivas de 360°, y destaca ademas que esto a
contribuido a que los directivos logren clarificar las expectativas que la empresa tiene sobre ellos, y a darse
cuenta de las habilidades y conocimientos especificos que necesitan desarrollar, lo cual les ha posibilitado el
éxito, tanto en el logro de metas empresariales como individuales.

Algunos autores como, Levy Leboyer (1997) también dedican un espacio al tema de la evaluacion de
competencias. Desde la perspectiva de este autor, el diagnéstico de competencias implica también
diagnosticar los “medios Utiles para adquirirlas” y por otra parte, considerar el aspecto “desarrollo”, ya que este
esta indisolublemente ligado al concepto de competencias. Por lo tanto, considera que deben evaluarse tres
categorias de caracteristicas individuales: aptitudes, rasgos y las competencias al tiempo que menciona tres
tipos de instrumentos que pueden ser utilizados con estos fines, los cuales clasifica en tres categorias: signos,
muestras y referencias.

Los primeros se obtienen por medio de los test abstractos, correspondientes a dimensiones psicoldgicas
identificadas en numerosas investigaciones y analisis factoriales y que permiten medir aptitudes y describir la
personalidad. El autor sefiala que este tipo de instrumentos se ha utilizado por mas de sesenta afios, donde
han sido controlados una serie de factores como son la independencia subjetiva del examinador, la
coherencia, las claves y el soporte tedrico para su interpretacién de forma que demuestre que la evaluacién se
ha realizado de manera eficaz.
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Se busca...

e Evaluar la parte cualitativa del personal, mediante la retroalimentacion de jefes, subordinados y pares, en
determinadas competencias definidas para el puesto.
Fomentar la comunicacién entre jefe-colaborador y compareros.
Tener la fotografia actual de la percepcion del entrono de ciertos puestos en distintas competencias para
establecer metas y planes de accién con el personal evaluado.

Jefe inmediato

Auto evaluacion

Recopilacion

Reporte Cualitativo

? 20%

Esquema No 17. Elementos que comporten la calificacién de la evaluacion de 360° (Luis Ruiz, Tinoco
Sanchez 2006).

Evaluacion 360°

INTERPRETACION POR TIPO DE COMPETENCIAS 360°
777777777 COMPETENCIA DIRECTIVOS
| } Ideal
; R 1 Orientacion al senicio 5
i Si la evaluacién en estas i 3 2 Trabajo en equipo 5
! competencias es baja, | E. 3 Desarrollo de otros 5
! debes  mejorar  tus | 3 4 Comunicacion efectiva 5
! capacidades sociales y | g' 5 Influencia 5
| de interaccion efectiva | z 6 Administracién de otros 5
| con  las  personas. g 7 Liderando el cambio 5
! | o
1 1 Q
1 1 UJ:
| B 5
Si la evaluacion en estas 8 Orientacion a resultados 5
competencias es baja, 9 Conocimiento del negocio 5
requieres enfocarte a 10 Enfoque en la rentabilidad 5

temas de negocios,
conceptualizar, realizar
planes, definir metas.

11 Desarrollo de Soluciones Estratégicas

.Seud,, seppuajadwo)

Esquema No.18 Competencias definido para la evaluacién de 360° al nivel directivo, 2006

Es importante mencionar que esta evaluacién es considerada solo como una herramienta de apoyo para
obtener mayor informacién ya que es solamente un inventario de percepciones que requiere ser puesto en
perspectiva complementandolo con otras fuentes de informacion para obtener una imagen mas objetiva de los
comportamientos individuales.

e Esta ligado a espacio y tiempo

¢ No es definitivo

e Puede mejorarse / empeorarse
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2.12.2. Pruebas Psicométricas

Los seres humanos difieren profundamente unos de otros en sus caracteristicas fisicas, intereses,
capacidades y conocimientos. Por esas diferencias, légicamente también difieren la forma y su capacidad
para realizar un trabajo.

Claramente es visto en un grupo de personas que siempre existira alguna que puede tener mejores resultados
en la ejecucion de una tarea especifica que otra, pero el problema mayor es determinar en que medida la
ejecucion de la tarea es mejor y cdmo se puede conocer la ejecucion futura.

La Psicometria o Psicotécnia de Stern (1871-1938) empieza por hacer las primeras evaluaciones
psicométricas de los hombres estableciendo la medida de “Coeficiente Intelectual” o “Cl”. Esta Psicologia
aplicada se define pues junto con la intervencion de Hugo Misterberg (1863-1916) como la rama destinada a
obtener resultados practicos de la cuantificacion en cualquier dominio de la actividad humana.

Los tests Psicologicos tienen su origen a finales del siglo XIX y en los albores del siglo XX. Francis Galton,
Mckeen Cattel y Alfred Bidet son sus fundadores. En 1884, Galton funda el laboratorio antropométrico en el
“South Kesington Museum” en el que, a través de una serie de aparatos puede llegarse a la medicion de
diversas funciones sensoriales, perceptivas y motoras. En 1890 Mckeen Cattel acufa el término “Test mental”
cuyo objetivo es el de adoptar “un sistema uniforme que permita comparar y combinar en lugares y momentos
diferentes, la medida de las funciones mentales. Finalmente, Alfred Bidet trabaja desde 1895 a 1903 en el
estudio experimental del nifio lo que le permite en 1905 publicar el primer test mental que media la
inteligencia en el que se presentan normas con las que se puedan obtener la edad mental y ello como
expresion de la capacidad intelectual del sujeto en evaluacion.

Si bien el test psicoldgico tiene su nacimiento esencialmente en Europa no cabe duda que es en los E.U.A.
donde la evaluacion psicométrica florece de manera inusitada. Hasta la Primera Guerra Mundial el método de
los “test mentales” habia quedado limitado ante todo los de inteligencia y aptitudes aplicados a la educacién y
en el segundo lugar a la orientacion profesional.

La filosofia subyacente de la aproximacion mecanicista considera a la organizacion como una maquina que
tiene que funcionar con la mayor perfeccion, es decir, maximizando eficiencia y eficacia. Para conseguir este
objetivo se disefiaban cuidadosamente tanto los procesos como los procedimientos y la ejecucion de las
tareas y se confiaba en los trabajadores mas habiles y mejor entrenados. Asi las habilidades especificas
serian lo que determine la idoneidad de un trabajador para ocupar un puesto de trabajo, en un esquema que
se vino a denominar Organizacion Cientifica del Trabajo. Se creé y desarrolld6 la Organizaciéon de la
produccion, con sus estudios de Métodos y Tiempos que ha sido y es la base de la actividad y de la
retribucién en diferentes industrias.

La utilizacién de la evaluacién psicométrica sigue cobrando una enorme importancia tras la Segunda Guerra
Mundial siendo su época de los 50’ en la que puede decirse que no existia contexto de intervencion
psicoldgica en que algun tipo de prueba no estuviera presente. Durante los afios 60’, por contraposicion, el
test es sometido a una importante critica publica que se manifiesta tanto en la prensa como en los tribunales
de justicia, e incluso en el Congreso de los Estados Unidos. Las criticas esenciales estuvieron dirigidas tanto a
su valor cientifico como una supuesta violacion del derecho constitucional a la intimidad de las personas a las
que la evaluacion psicométrica les fue administrada, sin embargo en aquella época también hubieron voces
que defendian la evaluaciéon psimétrica. Este panorama hace que la evaluacion psicolégica (disciplina mas
amplia que el simple hecho de administracion, correccién y valoracion de un test) comience a cobrar mayor
relevancia a finales de la década de los 60’ con las series de McReynolds (1968) y, mas claramente, en la
década de los 70’ como lo atestiguan las obras de Maloney y Ward (1976) o de Sunberg (1977). La década de
los 80’, las fricciones entre los distintos enfoques evaluativos (conductual vs. Psicolégico) como entre la
relativa oposicion de la evaluacion psicométrica conlleva a considerar que el test es uno de los instrumentos
de mayor utilizacién para recoger informacion de los individuos.
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2.12.2.1. Perspectiva Historica en México

El interés por las pruebas y su desarrollo es cada vez mayor en todos los paises. En México, la utilizacion de
pruebas se inicio pocos arios después que en Europa y en Estados Unidos.

Los origenes de la psicometria en México se ubican en dos periodos: La divulgacién de las pruebas mentales
y en la socializacion de las pruebas psicolégicas.

El periodo de Divulgacion de las pruebas Psicolégicas abarca aproximadamente de 1890 a 1914 y se
caracteriza por la aplicacién de las pruebas puras, sentando bases teéricas y metodoldgicas de este
conocimiento, vinculandose directamente con el campo Educativo.

En México la principal influencia fue de Francia, con los trabajo de Binet - Simén, debido a que en ese
entonces el problema de los nifios anormales era un problema de actualidad.

La divulgacion de las pruebas Psicoldgicas se convirtié en un proceso de asimilacion y sensibilizacién entre
1890 y 1913 por parte de los profesionales relacionadas con su uso quienes sentaron las bases tedricas y
metodolégicas de las pruebas mentales (Romero y Cameras, 1997)

La etapa de Socializacion de las Pruebas Psicolégicas cubre de 1914 a 1923 aproximadamente. Por otra
parte se realizan las primeras aplicaciones de las pruebas de Bine t- Simon. En Veracruz en el afio de 1914 se
da el primer intento de adaptaciéon de esta prueba. Se realizaron aplicaciones en el campo de la higiene
escolar la cual tenia como objetivo hacer una evaluacion integral del nifio asi como de su profesor y ambito
escolar.

Rafael Santamarina fue quién primero realizo las primeras adaptaciones a esta prueba, presentandose la
primera adaptaciéon en 1921 en el Primer Congreso Mexicano del Nifio.

El Dr. Santamarina en 1925 aplica estos trabajos en el Departamento de Psicopedagogia e Higiene de la SEP
(Romero y Cameras, 1997)

En 1928 crea el Instituto Nacional del Psicopedagogia por el Profesor Lauro Aguirre y el Dr. Santamarina en
donde se llevan a cabo estudios a propésito de las pruebas psicologicas.

En la Facultad de Psicologia y Letras se crea en 1937 la carrera profesional de Psicélogo en esa época las
actividades del psicologo se orientaban hacia la Psicologia Educativa en particular hacia la orientacion
vocacional.

Para 1952, los Psicologos desempefaban actividades enfocadas hacia la practica clinica, tales como el
diagnostico mediante pruebas psicométricas y proyectivas asi como auxiliar del tratamiento psiquiatrico.

A finales de los afos 50’s la Psicologia se orienta predominantemente hacia el area Clinica. En los afios 50’ s
y 60’s en lo que respecta a trabajos de investigacion, el tema de la psicometria es ampliamente explorada
sobre todo el nivel de trabajos de tesis, en donde se destacan aquellos a propésito de Raven, Weschler,
Goodenouugh, Harris Goodenough, test de Dominos, Alfa Modificada, Barnits, Kohs y la prueba de
Barranquilla.

En Abril de 1980, el rector de la UNAM aprueba formalmente tres niveles del programa de Psicologia: A nivel
Profesional, Maestria y Doctorado.

En aquel entonces el nivel de Licenciatura duraba tres afios y para 1961 se inaugura el Laboratorio de
Psicologia integrado por las siguientes secciones: Pruebas Mentales, investigaciéon Clinica de la Personalidad,
Psicofisiologia y Orientacién Profesional.

En 1963 el Psicologo se habia desarrollado en el marco de la profesion libre o del profesional asalariado,
concentrandose en las areas Clinica, Educativa e Industrial.

En 1964 se forma una comision en la UNAM por Capello, Cuevas, Davila, Diaz Guerrero y Vazquez que

proponen un nuevo plan de estudios para ser completado en cinco afios que incluia materias referentes a
como hacer test e inventarios educacionales, de personalidad, vocacionales, industriales y de inteligencia.

56



La Facultad de Psicologia se funda en 1973 y se independiza de la facultad de Filosofia y Letras en 1974, se
otorga cédula profesional a los psic6logos debido a que antes solo se otorgaba un diploma de culminacién de
carrera. El Psicélogo adquiere el estatus de profesionista (Romero y Cameras, 1997)

De acuerdo a los datos antes mencionados en México el uso de las pruebas psicolégicas se fue dando dentro
de un contexto conforme a las areas de especializacion que iba cubriendo el psicélogo en su formacion
profesional se orientaba a la practica de otras actividades entre las que el uso de las pruebas psicoldgicas
podia ser introducido como una herramienta que de acuerdo a los datos encontrados los ubicaban a un nivel
de técnicas de clasificacion.

2.12.2.2. Medicion

En el siglo XIX surge la psicometria como una rama de la psicologia que de encarga de verificar la creacién
de instrumentos adecuados para evaluar de manera cuantitativa las semejanzas y diferencias que existen
entre los seres humanos.

De acuerdo con Morales Castillo (1990), la Psicometria tiene como finalidad llevar a cabo la medicién de la
conducta, tanto en el ser humano como en los animales, lo que constituye una de los pilares fundamentales
de la ciencia psicoldgica ya que el hombre cada dia se interesa mas en comprender su propia naturaleza y por
I6gica la de los demas.

En la psicologia se esta mayormente interesado en las diferencias individuales que en las constantes de las
personas es necesario tener en cuenta cuales atributos aparecen en mayor o0 menor medida consistentemente
en sujetos o grupos diferentes.

La medicion en psicologia, se inicia con la identificacion de elementos del mundo real, con los elementos o
construcciones de un sistema logico abstracto, al cual llamamos modelo.

La medicion en Psicologia se inicia con la identificacién de elementos del mundo real con los elementos o
construcciones de un sistema légico abstracto al cual lamamos modelos.

La medicién consiste en un conjunto de normas para asignar nimeros a una caracteristica de los objetos de
tal manera que los nimeros representan cantidades de atributos, El término norma significa que los
procedimientos para asignar numeros deben de formularse explicitamente se dice que una medicién esta bien
estandarizada cuando personas diferentes pero con caracteristicas semejantes obtienen resultados idénticos.
El término atributo indica que aquellas se refiere siempre a caracteristicas determinadas de los objetos y se
refiere a las relaciones entre objetos en una dimension especifica (Garcia, 1998).

El principal propésito de la medicion psicolégica es representar las propiedades del objeto de estudio en la
forma mas precisa posible. Los instrumentos de medicién, sensibles a los estados variables del objeto de
estudio, suelen ayudar a los investigadores a representar estos estados en términos numéricos cuanto mas
sensibles sea el instrumento para responder a los cambios diferenciales del objeto estudiado tanto mas
precisa serd la medida (Zinser, 1984).

La medicidon puede clasificarse ademas con respecto a la cantidad de informacion cuantitativa que posee el
numero asignado existen cuatro niveles diferentes a escalas de medicion (escalas nominales, ordinales, de
intervalo y de razén). En las pruebas psicologicas es importante saber cuales escalas de medicién se estan
empleando, debido a que la clase de escala sera un factor en la determinacién de cuales manipulaciones
estadisticas de los datos sera apropiados (Cahen, 1992).

En una escala nominal se utilizan los nimeros a manera de etiquetas o titulos que sefalan los grupos de
objetos en categorias en donde cada nimero designa mas de un objeto y todos los objetos a los que se les
asigna el mismo numero poseen semejanzas con respecto a algun atributo especifico sin correlacion
cuantitativa ya que los nimeros se usan con fines de identificacion denotando la permanencia a cierta clase
con el objeto de establecer una clasificacion.

En las escalas ordinales se establece una ordenacion de los objetos o personas de mayor o menor con

respecto a un atributo sin indicacién del sentido absoluto de cuanto se posee, ni de cuento se alejan los
objetos del atributo sélo proporcionan un indicador de las posiciones relativas que ocupan los objetos.
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En las escalas de intervalo existen un ordenamiento por rangos con respecto a un atributo y se puede
determinar que tanto se alejan entre si los objetos con respecto al atributo sin informacién acerca de la
magnitud absoluta para ningun objeto.

En las escalas de razon se puede conocer el orden de rangos de los sujetos con respecto a un atributo porque
poseen intervalos iguales y definen un cero absoluto.

Ahora bien, para que los datos obtenidos a través de la aplicacién de un instrumento de medicién psicolégico
puedan ser utilizados en forma practica y puedan ser considerados como objetivos, la prueba utilizada debe
satisfacer dos condiciones: una se refiere a que la medicion de rangos o atributos sea reproducible al obtener
datos confiables, que se obtengan los mismos resultados, al realizar futuras aplicaciones del instrumento bajo
condiciones similares de medicion, es decir, un procedimiento de medicién es confiable en la medida en que
la repeticion de la medicién produce resultados coherentes para el individuo en el sentido en que su puntaje o
resultado permanece sustancialmente igual cuando se repite la aplicacion o en el sentido de que su posicion a
través del tiempo indica poca variacion y la validez que al aplicar un instrumento realmente mida el rasgo o el
conjunto de rasgos que intenta medir.

En la ciencia se debe contar con medidas estandarizadas, ya que al establecer estas, significa a menudo
mucho esfuerzo, una vez que estan establecidas representan una economia de tiempo y de dinero mucho
mayor que las evaluaciones subjetivas, ademas que cualquier conjunto de normas que cuantifique sin
ambigliedad las propiedades de los objetos constituye una medida legitima y adquiere el derecho de competir
con otras medidas en cuanto a la utilidad cientifica.

La principal ventaja de las medidas estandarizadas es que no quedan solo apreciaciones subjetivas, juicios
personales o como quiera llamarse a ese proceso intuitivo, también radica en ser observacién cientifica, ya
que cualquier enunciado factico que formule un cientifico puede ser verificado en forma independiente por
otros. Los resultados que proporcionan los métodos estandarizados tienen dos ventajas: Primero, los indices
numéricos hacen posible comunicar los resultados con mayor detalle que lo que permiten los juicios
personales y segundo, la cuantificacion hace posible el uso de métodos eficaces de analisis matematico y
esto constituye una segunda ventaja.

Un instrumento de medicién psicoldgica sera la representacién de una muestra de comportamiento, que
intentan cuantificar un atributo latente en el campo de psicolégico. Asi mismo se espera que esta medicion
sea objetiva o tipificada, es decir, la uniformidad del procedimiento de aplicacion y calificacion de un test. La
validez o utilidad de una medida depende siempre del caracter de los datos empiricos (Anastasi, 1976).

2.12.2.3. Definiciones Funciones y Objetivos

En cada una de las tareas de la psicologia, la aplicacién de los test como instrumentos de medicién juega un
papel importante para el conocimiento de casos individuales, ayuda terapéutica, modificacion adecuada de
programas educacionales, conocimientos de patrones generales dados en una cultura determinada etc.

La definicién de las pruebas asi como su conceptualizacion varia de acuerdo a cada autor, a continuacion
presentamos las definiciones mas relevantes.

Test.- Cualquier instrumento que se utiliza para evaluar el comportamiento o desempefio de un individuo. Los
test psicologicos son de tres tipos cognoscitivos y psicomotriz (Aiken, 1996)

Tyler (1972) da la siguiente definicion “Una prueba puede definirse como una situacion estandar disefiada
para tomar una muestra del comportamiento de un individuo”.

Una prueba es un procedimiento sistematico para medir una muestra de conducta. El procedimiento
sistematico indica que una prueba se construye, administra y califica segun reglas preestablecidas (Garfield,
19974).

Pichot (1976) “Un test es una situacién experimental estandarizada, sirviendo de estimulo a un
comportamiento y que, manipulada estadisticamente permite clasificar a los sujetos tipoldgica vy
cuantitativamente.

Anastasi (1978) sefala que “Un test psicoldgico constituye una medida objetiva y tipificada de una muestra de

conducta, puesto que tiene como finalidad medir las diferencias que existen entre diferentes individuos o las
reacciones del mismo individuo en diferentes ocasiones.”
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Brown (1980) define a una prueba como el “procedimiento sistematico para medir una muestra de conducta, el
procedimiento sistematico se refiere a que una aprueba se constituye, se administra y se aplica, segun las
reglas preestablecidas.

Grados (1988) “una prueba psicolégica constituye una medida objetiva y tipificada de una muestra de
conducta”.

Se puede concluir que una prueba puede definirse como un dispositivo o procedimiento de medicion. Mientras
que el término prueba psicoldgica se refiere a un dispositivo o procedimiento de medicion disefiado para medir
alguna variable relacionada con la psicologia.

En esencia la prueba psicologica consiste en una serie de preguntas o estimulos que requieren una
respuesta, ya sea verbal o no verbal, cuya funcién basica consiste en medir diferencias entre los individuos o
entre las reacciones del mismo individuo en distintas ocasiones.

Las evaluaciones tienen dos usos generales hoy en dia 1) como instrumentos de prediccion para el
desempefio y 2) como base para evaluar el nivel de desemperio y las capacidades, conocimientos y destrezas
relacionados con este desempefio (Castillo y Colis, 1984).

Flippo (1984) menciona que las pruebas psicométricas son instrumentos concebidos para medir ciertos
factores psicolégicos tales como: habilidad para razonar, capacidad para aprender, temperamento, aptitudes,
coeficiente intelectual, personalidad e inteligencia.

Asi la evaluacion de los conocimientos (qué sabe hacer), las habilidades (cudles son sus herramientas para
actuar), la inteligencia (qué puede hacer), los intereses (qué quiere hacer), su conducta (como lo hace), sus
valores y motivaciones (porqué lo hace), la experiencia (que ha hecho) y la personalidad (cémo enfrenta y se
adapta a situaciones y/o estructuras), se convierten en centro del perfil de evaluacién de una persona con
éxito.

La funcion basica de los test psicologicos consiste en medir las diferencias entre los individuos o en la
interaccion del mismo individuo en diferentes relaciones u ocasiones, dentro de diferentes ambientes y en
circunstancias distintas ( Anastasi & Urbina, 1998)

El test es una prueba Psicoldgica que tiene su fundamento en el hecho de tomar una muestra del
comportamiento personal (Garcia H. & Garcia H. 1999).

El uso de los instrumentos de medicién Psicologicas es de gran importancia en la solucion de una gran
variedad de problemas practicos asi como en la investigacion basica ( Anastasi & Urbina, 1998)

La funcién de las pruebas ha sido y sera la de proporcionar claves acerca de la profundidad e importancia de
los motivos, disposiciones y algunas caracteristicas inconscientes, mas que reunir informaciéon acerca de los
aspectos especificos de la conducta. La meta es que descubran conductas especificas, junto con cualquier
reaccion emocional acompanante (Phares, 1992).

Los objetivos primordiales de las pruebas Psicoldgicas es obtener una medida estandarizada y objetiva de
una muestra de conducta.

Ahora bien, para que un instrumento de medicion psicolégica pueda considerarse como tal debe poseer cinco
caracteristicas fundamentales.

Obijetividad: Se entiende como objetividad el procedimiento mediante el cual la aplicacién, la puntuacién e
interpretacién de las puntuaciones de los test, son independientes del juicio subjetivo del examinador, en otras
palabras cualquier persona teéricamente deberia obtener una puntuacion idéntica en un test
independientemente de quien sea su examinador. Esto no sucede exactamente asi en la realidad, puesto que
en la practica no se ha alcanzado una objetividad prefecta. Pero esta objetividad constituye la meta de la
elaboracioén de la test (Anastasi, 1976).

Sensibilidad: Se dice que un test posee mayor o menor sensibilidad segun incluya mas o menos escalones

para la clasificacion de las personas y su diferenciacion. Cuanto mas amplia, es la gama del comportamiento
que puede medir un test, menos sensible resulta el test en el interior de esa gama (Pichot, 1989).
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Confiabilidad: La confiabilidad de un test se refiere a la consistencia de las puntuaciones obtenidas por las
mismas personas cuando son examinadas con el mismo test en diferentes ocasiones, con conjuntos distintos
de elementos equivalentes o bajo otras condiciones variables de examen, en un sentido mas amplio, la
confiabilidad de un test indica hasta que punto pueden atribuirse a errores de medida las diferencias
individuales en las puntuaciones del test y hasta que punto cabe atribuirlos a diferencias verdaderas de las
caracteristicas que se esta sometiendo a consideracién. Sin embargo, aiun dudandose las condiciones
optimas, ningun test es un test confiable. De aqui que todo test deba ir acompafiado del enunciado de su
confiabilidad. La medida de confiabilidad caracteriza al test que se aplica en condiciones tipificadas y a
personas andlogas a los que formaron el grupo normativo. La confiabilidad se mide con el objeto de obtener el
grado de correspondencia o relacion entre dos conjuntos de puntuaciones, dadas por el mismo test aplicado
en diferentes ocasiones; al valor numérico obtenido se le llama coeficiente de confiabilidad, cuyo valor fluctia
entre los valores de o y 1,00 aceptandose sélo los valores positivos (Magnuson, 1977).

Validez: La validez de un instrumento es la exactitud con que éste realiza medidas significativas, con el
sentido que mida los rasgos o atributos que se pretendan medir. Solamente es posible definir el rasgo que
mide determinado test mediante el examen de los criterios especificos y otras fuentes objetivas de
informacién utilizadas para establecer su validez. Ademas no puede informarse sobre la validez en términos
generales, sino que debe determinarse respecto al uso particular para el cudl se le considera
fundamentalmente, todos los procedimientos para determinar la validez se basan en la actuacion de una
persona en dicho test y otros hechos observables independientemente relativos al rasgo de conducta que se
esta considerando (Anastasi, 1976).

Estandarizacion: Es el proceso por el cual se obtiene una estimaciéon precisa tanto como sea posible de la
ejecucion de las personas: dicha estimacién depende del control de los errores, lo cuél se logra haciendo que
la situacion de prueba sea la mas semejante posible para todas las personas. La estandarizacién se refiere a
los procedimientos para obtener calificaciones o tablas de normas (Morales, 1990). La norma es el promedio o
el rendimiento tipico del grupo especificado. Debe haber normas porque el puntaje crudo por si mismo no
significa mucho, es por ello que se necesita una poblaciéon normativa importante.

Clasificacion de Pruebas Psicoldgicas

Las pruebas psicoldgicas son extraordinariamente variadas por lo que pueden clasificarse:
1.- De acuerdo a su objetivo (a) Pruebas de habilidad: pretenden medir la capacidad maxima de ejecucién por
parte del sujeto. (b) Pruebas de ejecucion tipica: que analiza lo que una persona suele hacer.

2.- Segun la Técnica aplicada: (a) Individual: se aplica a un sujeto por turno (b) Colectivas o grupales: aquellas
pruebas que se pueden aplicar a dos 0 mas individuos simultdineamente (c) De lapiz y papel: el individuo
puede leer cada reactivo o escucharlo para posteriormente anotar su respuesta de manera individual. (d) De
ejecucion: de donde se debe cumplir con una serie de tareas previamente establecidas.

Las pruebas psicoldgicas tienen diversos objetivos, pero la misma finalidad que es estudiar las diferencias
individuales de tal manera que sea factible la toma de decisiones y la predictibilidad a futuro con base a los
datos obtenidos.

Los test desempefian un papel importante en las decisiones que se toman sobre las personas y en la
investigacion psicologica. Existen una variedad de pruebas que dan su mejor rendimiento cuando van
acompafadas por entrevistas, historiales clinicos, curriculo vitae y otros métodos de evaluacion psicoldgica.

2.12.2.4. Importancia de las pruebas psicologicas

Existen diferentes pruebas psicoldgicas con las que cuenta el psicologo, las cuales son elementos clave en
los procesos de seleccion de personal, medir inteligencia, pronosticar conductas etc, en diferentes
situaciones. Las puntuaciones que se obtienen por medio de las pruebas psicolégicas solamente serviran
como una aproximacion a lo que sera su conducta en algunas situaciones, ya que la conducta esta rodeada
de muchas variables que no se pueden medir, como por ejemplo las experiencias subjetivas, sentimientos,
sensaciones y deseos, los cuales no pueden ser observadas por otros y por lo tanto no pueden someterse a
medicion.
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Las pruebas proporcionan una medida mas objetiva que las que pudieran suministrar una simple impresion
subjetiva e individual por lo que pueden mejorar la efectividad de las decisiones educativas al proporcionar
informacién objetiva. Su uso pueden tener un efecto inmediato y directo en el aprendizaje ya sea mejorando la
motivacién del estudiante, fomentando la retencion y la transferencia del aprendizaje o contribuyendo a la
mejor comprensién de los métodos didacticos que se pueden utilizar.

En el campo de la clinica las pruebas proporcionan un indice diagndstico que corroboran las hipotesis
iniciales sobre la posible etiologia y permiten obtener una aproximacién cuantitativa y cualitativa del dafio, es
decir, dan aproximaciones de las principales caracteristicas de la personalidad y psicodinamia del sujeto que
pretende evaluar.

A continuacién se expondran las diferentes pruebas psicométricas que fueron utilizadas en el presente
trabajo.

2.12.2.5. Prueba de inteligencia general. Tiene un gran valor predictivo en la mediciéon de las cualidades
intelectuales del sujeto, son muy importantes en la adquisicion de nuevas competencias, informaciones,
procedimientos, y en la resolucién de problemas y tareas dificiles (Rangel, 2001).

2.12.2.6. Test de Inteligencia Therman Merril

Se conoce que sus antecedentes vienen desde las escalas de Binet. Dichas pruebas fueron creadas para
aplicarse a una gran variedad de situaciones y tiene como caracteristica una Unica puntuacién a manera de
C.I. que indica el nivel intelectual del individuo. Es una prueba estructurada, de ejecucién maxima ya que
exige al maximo rendimiento del examinado, es decir, se presenta al sujeto una gran variedad de tareas en
espera de que de esta forma se obtenga un muestreo adecuado para todas las funciones intelectuales
importantes, (Rangel, 2001).

La prueba Therman Merril mide el nivel general de inteligencia en forma de coeficiente intelectual, ademas de
una visién desglosada de las funciones que componen la inteligencia.
Se miden con 10 grupos de preguntas o ejercicios diferentes para cada funcion:

l. Informacion

1. Juicio

1. Vocabulario
V. Sintesis

V. Concentraciéon
VI. Analisis

VII. Abstraccién
VIII. Planeacién

IX. Organizacion
X. Atencién

El tiempo promedio de aplicacion es de 30 minutos aproximadamente
Areas de aplicacién: Seleccién de personal, orientacién vocacional.

Con la ayuda de la plantilla de calificacién se da un punto por cada respuesta correcta. En las series Il, V y X
el numero de aciertos se multiplica por 2 para lograr el computo parcial. En las series Ill, VI'y VIl se resta al
total de aciertos el nimero de respuestas incorrectas. Cuando se piden 2 respuestas en cada pregunta el
puntaje es un punto por cada reactivo completo, es decir, se dara un punto si las dos respuestas son
correctas. Para obtener el cociente intelectual, se suman los puntos logrados en cada serie y esa puntuacion
total se convierte en la tabla de edades mentales. Obtenida la edad mental en meses se divide entre 192 (que
es una constante) y se multiplica por 100. Una vez hallado el C.l. se busca el rango correspondiente.
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2.12.2.7. Prueba de personalidad.

Acorde al autor, el uso de este tipo de test puede resultar efectivo siempre y cuando el instrumento esté bien
construido, y siempre que no incluya un nimero de preguntas bastante reducida para evaluar cada dimension
(establece como minimo 10 items). Refiere que en investigaciones recientes donde se ha empleado el analisis
factorial, se ha demostrado que la personalidad puede describirse atendiendo cinco factores: extroversion,
estabilidad emocional, sociabilidad, apertura intelectual y una dimension con diferentes denominaciones que
asocia la conciencia moral y el control de si mismo.

2.12.2.8. Técnica Cleaver

Conducta es toda respuesta ante el medio ambiente. Personalidad es un concepto mas amplio descrito a
menudo como la suma de todos los rasgos que diferencian a una persona de otra. Siendo para este fin
referirse mejor a la conducta ya que es de interés conocer los patrones especificos de reaccién de un
individuo dentro de un ambiente de trabajo (Grados 2001).

Una de las premisas de esta técnica es considerar el cémo se debe hacer un trabajo en lugar de qué, en otras
palabras es el estilo de trabajo o conducta demostrada en el trabajo lo que nos interesa conocer. Para
contribuir a resolver este problema se disefo el formato llamado “Human Factor Job Description” (HFJD) que
le facilita al jefe determinar la respuesta conductual esperada en cuatro areas basicas: Problemas, Gente,
Ritmo y Procedimientos.

La técnica Cleaver es un instrumento que en la mayoria de las empresas esta considerada como una prueba
de personalidad por lo que su uso se restringe generalmente a determinar un perfil de la persona que
pretende ocupar un puesto.

Técnica: Conjunto de procedimientos y métodos de una ciencia, arte, oficio, etc (Laurousse, 1999)

La técnica Cleaver consiste en diferenciar el qué, como y porqué una persona resulta mejor calificada para
desempenfar una funcién.

- El Qué es el grado de éxito que puede tener
- ElI Como: es la forma de realizarlo y
- El Porqué: son las razones que motivan a esa persona a actuar de esa manera

Con la técnica Cleaver se puede determinar cuél es el comportamiento requerido para el puesto y confrontar
esto con las caracteristicas sobresalientes del comportamiento diario, sus motivaciones internas y en
situaciones bajo presion.

Antecedentes de la Técnica de Cleaver

La Reading Tube Co. Empez6 en 1960 un resumen acerca de la percepcion de empleos y la compatibilidad
en el comportamiento de trabajo. Este programa se fundamenta en las teorias de Spranger, Maslow,
Weschler, unidas y desarrolladas por J.P.Cleaver y Richard B. Doss en Pricenton Nuever Jersey.

La técnica de Cleaver se origina como una respuesta a la necesidad de mejorar los desarrollos profesionales
de los ejecutivos con base a un mayor conocimiento de la propia personalidad. Considera primordial el hecho
de conocer y apreciar el significado de las relaciones interpersonales y las interacciones de las transacciones
humanas, dando énfasis a las situaciones en las que se involucra a la gente, sus circunstancias, éxitos y
fracasos. De igual forma expresa la importancia de llegar a este punto después de lograr un adecuado
conocimiento de la compania, el producto y el trabajo en si. Del mismo modo, permite conocer las
caracteristicas principales de puestos especificos para que, en un momento dado, se coloque a la gente
adecuada en los puestos adecuados.

Es una técnica que permite conocer el comportamiento de un individuo bajo condiciones normales y
situaciones de presién, asi como sus motivaciones y limitaciones.

La técnica de Cleaver surge por el objetivo de explorar la compatibilidad del empleo con el empleado y de
estar seguros de que esa compatibilidad tuviera éxito y de que si no lo hubiera o existiera un empleado
afectado por estrés de trabajo se cuantificard y se mejorara su conducta de trabajo. Cuando J.P.Cleaver creé
en 1959 el HFJD lo hizo con el propésito de establecer un lenguaje comun en la medicion de funciones y del
personal.
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Midiendo: El nivel de compatibilidad entre las caracteristicas del puesto y las caracteristicas de la persona en
cuatro elementos:

e DOMINIO: Empuje para obtener resultados en situaciones de oposicién o en circunstancias antagonicas,
iniciativa, liderazgo y aceptacion de retos.

e [INFLUENCIA: Sobre la gente para actuar positiva y favorablemente, habilidad de relaciones personales y
motivacién para que las personas realicen actividades especificas.

e CONSTANCIA: Al desarrollar trabajo con consistencia y en forma predecible, capacidad para realizar
labores de manera continua o rutinaria, deseo de mantenerse de la misma manera no buscando cambios.

e APEGO: A normas, estandares o procedimientos estrictos evitando asi posibilidades de error, problemas o
riesgos.

El Dominio (iniciativa relativa respecto a los problemas) y el Cumplimiento (aceptacion relativa de reglas,

procedimientos y normas) estan sujetos al ambiente antagénico en donde el rango de respuestas va de los

extremadamente activos a los extremadamente pasivos. La influencia (iniciativa relativa a la gente) y la

Constancia (relativa comodidad con los cambios en el ritmo de trabajo) estan sujetos al ambiente favorable

con su respectivo rango de respuestas activas o pasivas. (Grados, 2001)

Los cuatro variables (DISC), que de los directivos se obtienen, se representan en una escala de 0 a 100.Lo
mide a través de la muestra de un grupo de cuatro palabras en el cual se debe identificar la palabra que mas
describe al evaluado y con la que menos se siente identificado.

La técnica Cleaver esta compuesto por dos cuestiones:
- Percepcién del puesto: nos ayuda a tener un perfil del puesto. Este es llenado por el jefe inmediato
- Auto descripcion. Nos ayuda a la seleccion del candidato, asi como para contrastar el perfil del
evaluado y el perfil del solicitante.

En forma conjunta ambos cuestionarios permiten la evaluacion del personal en una empresa determinada,
logrando asi una evaluacién del desempefio laboral del sujeto en el puesto que desempefia.

La base tedrica en que se fundamenta Cleaver, se refiere a que cualquier persona puede desarrollar cualquier
puesto pero que cada individuo lo hara de manera diferente con:

1. Su manera particular de acciéon o forma de desarrollar el trabajo, resumida en la prueba con la palabra
“COMOQ” fundamento teérico de Cleaver

2. Sus razones especificas o porque hace lo que hace sintetizado en “PORQUE” se fundamenta en la teoria
de Spranger.

3. Sus diferentes grados de éxito y limitaciones de lo que puede hacer y que puede ser decisivo para su
éxito o fracaso en el mismo. La inteligencia nos dice el “QUE” puede lograr una persona dentro de su
ambito profesional, basandose en un supuesta de que la inteligencia se modifica el comportamiento para
tener éxito a través de la educacion etc. Para explicar la inteligencia se basa en la teoria de Weschler.
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Cleaver

Bases: Cualquierpersonapuedehacercualquier trabajo, pero la persona puede hacerlo diferente
{(COMOQj por diferentesrazones (PORQUE)y con diferentes grados de exito, dependiendo dela

inteligencia de cadapersona (QUE}

g
| Elcerebro es el
rmecamsmo de
contral para el
carnpanarmento

COmMo
Formade

desarrullar el

trabajo empupe
Influencia
Constancia

Curnplimiento

WESCHLER: Tres estilos de inteligencia (QUE)

PORCIIE
Elsisterna de
valoracion s el
condicionadot
del
comportarmento

Estilo Aplicacion Foco de Tiempo
Abstracto Proyectado Futuro

Funcional Concreto Fresente
Concreto Rutinario Fasado

SPRANGER: Valores Personales (PORQUE)

1.- Tedrico Verdad Mediante o Cientifico

2.- Econdmico: Dineroy Cosas materiales

2- Estetico: Belleza

4. Social Servicio a la Humanidad

G- Faolitico: FPoder

6 - Religioso: Orden
CLEAVER: Comportamiento de la persona (COMO)
O=Empuje I=Influencia  S=Constancia C= Cumplimiento

Esquema 19. Bases de fundamento de Técnica de Cleaver.
El tiempo promedio de aplicacién es de 25 minutos aproximadamente

Areas de aplicacién: Psicologia laboral, seleccién de personal, promociones, capacitacion, desarrollo
organizacional y orientacion vocacional.

La Técnica de Cleaver no esta catalogada dentro de las pruebas psicoldgicas, debido a que se realizé una
blsqueda y encontramos una tesis dedicada a investigar sobre la estandarizacion de la misma en México
mencionando que no existen registros en asociaciones como la APA, ETS, TEA EDICIONES, BUROS etc y
no se encuentra registro alguno.

De acuerdo a la busqueda realizada no se han reportado investigaciones formales con respecto a la
confiabilidad de la Técnica de Cleaver, unicamente se cuenta con la experiencia de los despechos y
cetros de evaluacion, por lo que se pone a tela de juicio.
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2.12.2.9. Pruebas de Adaptabilidad Social y/o Supervision de Moss

Esta prueba sirve para detectar hasta que grado una persona tiene habilidades para mantener las relaciones
interpersonales. Se puede evaluar por medio de los siguientes aspectos: habilidades en supervision,
capacidad de decision en las relaciones humanas, capacidad de evaluacion de problemas interpersonales,
habilidad para establecer relaciones interpersonales, sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales
(Grados 2001)

Objetivo: En términos generales esta prueba servira para obtener hasta que grado una persona tiene habilidad
para manejar las relaciones interpersonales; esto se puede evaluar por medio de los siguientes factores o
variables:

a) Habilidad en Supervisién

b) Capacidad de decision en las relaciones humanas

c) Capacidad de la evaluacion en problemas interpersonales
d) Habilidad para establecer relaciones interpersonales

e) Sentido comun y tacto en las relaciones.

Es un test de auto aplicacion, utilizando tanto individual como colectivamente y puede ser aplicado a personas
con una escolaridad de nivel medio superior en adelante.

Esta prueba consta de 30 problemas que integran las 5 areas antes mencionadas. Cada problema tiene
cuatro posibles opciones. La opcién que el sujeto elija debera ser marcada en la hoja de respuesta que se le
entrega.

La ventaja que esta prueba ofrece: Es una prueba estructurada, facil y rapida para contestar, aplicar y
calificar. Las limitaciones son que no aporta suficientes datos con relacion a la personalidad, mide mas
aspectos de sociabilidad que aspectos de la personalidad.

A continuacion se presentan varias de las definiciones obtenidas acerca de Adaptabilidad Social:

- Es el proceso mediante el cual un individuo se hace apto para reaccionar mas eficazmente a los
estimulos y a las tensiones que tienen su origen en el trabajo, en la relacion con colega, amigos,
familiares, autoridad y en general por la insercién en un grupo.

- Ajuste o modificacién de la conducta individual necesarios para la interaccién armoniosa con otros
individuos.

- Accion por la cual un ser se ajusta a un medio en el cual vive conciliando sus propias tendencias y
las limitaciones que este medio le impone.

La adaptabilidad social puede definirse como la capacidad que tiene un individuo para ajustarse mejor a los
cambios que ha de efectuar para satisfacer las demandas hechas por la sociedad y las situaciones
interpersonales que le rodean.

De tal forma que, para efectos de este trabajo, la adaptacion social queda definida como todas aquellas
modificaciones que realiza un individuo a nivel conductual de manera tal que favoresca a su interaccion con
los demas en cualquier ambito de su vida.

La manera en que esta prueba puede detectar hasta que grado una persona tiene habilidad para manejar las
relaciones interpersonales se puede evaluar por medio de los siguientes aspectos:

Habilidad en supervision

Un supervisor es un administrador que esta a cargo y coordina las actividades de un grupo de empleados
encargado de tareas especifico dentro de un departamento, seccion o unidad de una organizacion.
Generalmente, los supervisores reportan a los gerentes medios. Dirigen el procedimientos de trabajo, emiten
ordenes o instrucciones, orales o escritas, asignan tareas a los trabajadores, examinan la calidad y limpieza
del trabajo, mantienen la armonia entre los trabajadores, corrigen errores y atienden quejas. El éxito del
supervisor es su conocimiento tanto del proceso en el que trabaja como de la gente que trabaja para él.

Los supervisores son los hombres y mujeres que mantienen la interfase crucial entre la jerarquia directiva y
los empleados, que son quienes ponen sus menos o0 aplican sus mentes en el trabajo real de la empresa.
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Los supervisores tienen la responsabilidad de lograr el maximo rendimiento posible de la fuerza de trabajo de
los empleado, que son quienes ponen sus manos o aplican sus mentes en el trabajo real de la empresa.

Los supervisores tienen la responsabilidad de lograr el maximo rendimiento posible de la fuerza de trabajo de
los empleados para llevar a cabo los planes y politicas de los ejecutivos y gerentes medios. Los supervisores
planean, motivan, dirigen y controlan el trabajo de los empleados no administrativos en el nivel operacional de
la organizacién.

Los supervisores son elegidos como tal debido a varios aspectos como pueden ser: el ser trabajadores con
muchos anos de antigliedad, tener mayor experiencia, ocupacion de puestos diferentes en la organizacion y
poseer mejor educacion que aquellos a quienes supervisa. Los supervisores son seleccionados de entre los
mejores y mas experimentados trabajadores de la organizacion.

Algunas cualidades mas deseables que deben tener un supervisor son (Bittel, 1992):
- Energia y buena salud

- Potencial para el liderazgo

- Capacidad para desarrollar buenas relaciones personales
- Conocimiento del trabajo y competencia técnica

- Capacidad para mantener el ritmo de trabajo

- Capacidad de ensefianza

- Habilidad para resolver problemas

- Autocontrol en situaciones de presién

- Dedicacién y confiabilidad

- Actitud positiva hacia la administracién

La mayor parte de los supervisores muestran alguna habilidad para el liderazgo, cabe resaltar que supervision
y liderazgo no son la misma cosa pero en la mayoria de las ocasiones se superponen uno al otro.

El liderazgo es el proceso de persuasiéon por el que un individuo induce al grupo a perseguir objetivos
sostenidos por el lider o compartidos por sus seguidores. Las dos tareas esenciales de un lider son trazar
objetivos y saber motivar a sus seguidores hacia el cumplimiento de ellos (Gardner J.W. 1991)

Tannenbaum (1972) define el liderazgo como la influencia interpersonal ejercida en situacién y orientada, a
través del proceso de comunicacion, hacia el logro de una meta o metas especificadas. El liderazgo es
considerado como un proceso o funcion mas que como un atributo exclusivo de un rol preestablecido.

El trabajo de la supervision es alcanzar objetivos comunes con los recursos disponibles, logran esto mediante
la aplicacion de las siguientes actividades:

) El liderazgo: motivacién de la organizacién y su conduccion hacia la realizacion de objetivos
b) La organizacién: como se van a lograr esos objetivos

) La administracién: establecimiento de métodos para lograr los objetivos, asi como la distribucion de
recursos humanos y materiales. Abarcando la fijaciébn de objetivos, la ejecucién y el control de los
resultados obtenidos.
d) La coordinacién: armonizar los objetivos mediante el liderazgo, organizacién y administracion

Los supervisores son dirigentes que planean y controlan el trabajo, motivan a sus subordinados, resuelven
problemas y toman decisiones; dan retroalimentacién, asesoran y orientan a todos los miembros de su grupo,
comunican la informacién a todos los niveles dentro de la organizacion, se desarrollan a si mismo y a sus
subordinados, administran su tiempo y tienen los conocimientos para representar a su compafia.

Caracteristicas del comportamiento “ideal del supervisor” (Roach citado por Sandoval 1990)
- Cumplimiento de su deber

- Conocimiento del negocio

- Direccién del trabajo en grupo

- Concesion de recompensas y aciertos en la valoracion de los empleados

- Lealtad a la compaiiia

- Aceptacion de responsabilidad

- Espiritu de grupo

- Dinamismo personal

- Imparcialidad

66



Responsabilidad del Supervisor:

1.

Hacia la gerencia: Los supervisores deben dedicarse a cumplir con los objetivos, planes y politicas de la
empresa que son establecidas por la alta gerencia. La tarea principal del supervisor es servir de enlace
para que la gerencia se asegure de que éstos son efectuados por los trabajadores que supervisan.

Hacia los trabajadores: Los trabajadores esperan que sus supervisores les proporcionen direccién y
capacitacion, que los protejan de cualquier trato injusto y que garanticen que el lugar de trabajo esté
limpio, seguro, ordenado, equipado adecuadamente, bien iluminado y ventilado.

Hacia los especialistas del staff: el personal de staff debe proporcionar a los supervisores orientacion y
ayuda, asi como prescribir procedimientos por seguir y formas por llenar. Los supervisores a su vez,
contribuyen con estos al aplicar correctamente sus consejos y servicios y cumplir con sus requerimientos.
Hacia otros supervisores: el trabajo en equipo es esencial en los niveles de supervision. Haciéndose
necesario una gran interdependencia departamental. Los objetivos y actividades de un departamento
deben armonizar con los de los demés departamentos.

La persona que ocupe el puesto del supervisor, debe contar con conocimientos y habilidades necesarias que
le permitan afrontar los complejos requisitos tanto, de indole técnico como en su relacion con los diferentes
niveles de la organizacion.

Capacidad de decision en las relaciones humanas
Capacidad de evaluacion de problemas interpersonales
Habilidad para establecer relaciones interpersonales
Sentido comdn y tacto en las relaciones interpersonales

El Test de Adaptabilidad Social de Moss ha sido ampliamente utilizado en la psicologia Laboral, formando
parte primordial en la conformacion de baterias de pruebas psicolégicas relacionadas con el proceso de
Seleccion Técnica de personal. La busqueda de material que sustenta te6ricamente este test ha sido poco
satisfactoria, no encontrandose fuentes originales que lo avalen.

Lo expuesto con antelacién repercute en su indice de confiablidad y validez, haciéndose dudoso los
resultados que se obtienen, asi como también la estructura de sus reactivos, lo cual disminuye el grado en
que mide las caracteristicas o variables y en forma global la Adaptabilidad Social.
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2.12.2.10. Pruebas de aptitudes.

Dentro de estos se encuentran los de aptitudes verbales, numéricas, de razonamiento espacial y de aptitudes
motrices. Estos solo deben utilizarse si se ha demostrado con el andlisis de puestos que las referidas
aptitudes son claves para el desempefio de la actividad o en la adquisicibn de nuevas competencias,
necesarias para la actividad.

Test de Valores Spranger.

Esta herramienta administrativa ha sido desarrollada para facilitar la determinacion de los valores que deben
manifestarse en el trabajo. La descripcién de los valores en el puesto es una herramienta de percepcion
multiple que permite la calificacién del puesto, en base a la importancia relativa de los seis valores Spranger.
Los valores determinan lo que la gente considera como bueno, malo, correcto y ético, proporcionan los
estandares a partir de los cuales emitimos conductas y son los principales componentes que fundamentan
nuestras actitudes, la clase de personas con las que se puede ser compatible, nuestras ideas, metas y
motivaciones.

Valores considerados Spranger.

T = Teérico,

Naturaleza intelectualista.

Le apasiona el conocimiento

La logica aplicada, la objetividad.

“Los sabios de profesion”.

Es indiferente hacia lo econoémico.

Desde el punto de vista social es un individualista.

El hombre “critico” asocia los hechos a los principios.

Puede haber: tedricos de las ciencias naturales y teéricos de las ciencias espirituales.
- Andlisis, investigacion, ideas.

- Interés por resolver problemas, tomar decisiones y desarrollar proyectos a través del
estudio y el analisis.

E = Econémico

Utilidad (es el econémico de tipo técnico), Aplicacion practica.

En la vida social es egoista, el projimo so6lo cuenta en la medida que es til.

Los valores morales (Regulatorio) convierten el valor econémico en: espiritu de economia, espiritu
de orden, de fidelidad, de energia profesional, de destreza...

Todo se mueve por el interés econdémico.

-Interés por lo util.

-Practico.

-Produccion, mercadotecnia.

-Acumulacion de cosas tangibles, dinero.

A = Artistico

Expresivo, plastico.

Transforma todas sus impresiones en expresiones.

No le ve atractivo a lo cientifico (Tedrico), ni a lo abstracto.
Individualista.

Indiferente hacia lo econdémico.

Si es social se enfocara hacia lo estético.

Si es politico se enfocara hacia lo aristocratico.

Si es religioso se enfocara hacia la belleza.

El tema central de este valor: la realizacién personal, el enriquecimiento de la vida anterior, la
formacién personal.

Representantes de este valor: los idealistas, romanticos.
-Interés por lo bello, forma y armonia.

-Creatividad, emotividad, sentimientos.
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S = Social

Incluye: la simpatia, solidaridad, socialismo, caridad.

La ciencia (Teorico) carece de fondo y de alma para este valor.
Lo contrario a lo econdmico es la caridad.

El arte esté dirigido hacia lo social.

El poder (Politico) choca frente a lo Social (caridad).

La religion (Regulatorio) es una gran fuerza socializante.

Lo social va a matizar a los otros valores si estan presentes: ciencia, belleza, valor econémico,
religion.

Considera todas las cosas desde el punto de vista de los demas.
- Auténtico interés por la gente.

-Ayudar a otros.

-Servicio.

-Altruista.

P = Politico

Potencia y voluntad de dominar. Poder.

Es el hombre imperialista. Jefes, educadores, organizadores.

El saber (Tedrico) es poder.

La verdad (Tedrico) se rebaja a la politica.

Lo artistico transforma al poder en algo brillante, impresionante, sugestivo.
La religion (Regulatorio) transforma lo politico y lo convierte en teocracia.
Los igualitaristas (Social) también buscan el poder de las masas.
-Ambicion.

-Interés por ejercer influencia.

-Posiciones de responsabilidad.

-Estar al frente de...

-Reconocimiento

R = Regulatorio
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Metodologia
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Escenario Laboral

El presente estudio, se llevé a cabo en dos empresas de Giro Alimenticio dedicadas a operar y administrar
restaurantes en México de comida rapida, las cuales en conjunto operan 300 tiendas (Empresa A, 200
tiendas, empresa B, 100 Tiendas), con mas de 4,000 empleados ( Empresa A, 2500 empleados, Empresa B
1500 empleados aproximadamente), tanto administrativos como Operativos a nivel nacional. Dichas empresas
comparten caracteristicas esenciales en su misién y vision, por pertenecer al mismo Grupo, su diferencia
radica en la marca que liderean y deben operan.

A continuacion especificaremos su mision, vision y valores:

Vision:

1. Generar Valor al accionista.

2. Ofrecer a los clientes valor agregado en sus productos al promover comida distinta a la tradicional comida
instantanea.

3. Garantizar la excelencia en los procesos de operacién, estandarizacién de productos con calidad, buenas
porciones precios accesibles y competitivos.

4. l|dentificar, reclutar y desarrollar a personas dentro del Grupo con opciones de crecimiento profesional y
asi convertirnos en el empleador ejemplar.

Mision.

Ser la empresa lider de comida rapida de México ofreciendo un servicio y producto de alta calidad; que
promueva y logre la expansion de los conceptos creados y asi cubrir todas las ubicaciones estratégicas que
generan valor al accionista, siendo la mejor opcién para el cliente.

Valores.

- Servicio y Enfoque al Cliente

- Excelencia Personal y Desarrollo Integral, Ambiente de trabajo excepcional
- Respeto, Integridad

- Calidad y Productividad

- Innovacion y Creatividad

- Responsabilidad, Compromiso y Trabajo en Equipo

A través de la Mision, Vision y Valores se establecen objetivos a la direccion, cuya estructura organizacional
se encabeza por ellos, siguiendo un orden descendente que permean a toda la organizacion, por tanto,
representan un compromiso para producir resultados especificos en un tiempo especifico; enfocando su
atencién y energia hacia lo que se espera de ellos; convirtiendo estos objetivos en resultados mensurables.

Justificacion

Las empresas muestras, en la actualidad demandan la capacidad de convertir sus recursos y procesos en
fortalezas y no en debilidades, su nivel directivo representa una pieza clave, por ser en gran medida los
responsables de la transformacion y cumplimiento de las demandas actuales. Por tanto, se vio la necesidad
de disenar e implementar un Plan de Desarrollo a Nivel directivo con base en Competencias, identificando su
potencial e indicadores que fortalezcan, motiven, comprometan y mejoren las formas de enriquecer su plan de
vida personal-profesional, agregando y reforzando asi la competitividad, rentabilidad y crecimiento de nuestras
empresas muestra, por medio de dotar de los siguientes beneficios a sus directivos:

e Incrementar sus capacidades, asegurando el crecimiento y avance en la carrera profesional.
e Mejorar sus capacidades intelectuales y emocionales.
e Focalizar aspectos menos tangibles, como las actitudes y los valores.

Ya que la situacién que impera en estas empresas es la siguiente:

e Existe un Plan Estratégico, que no esta considerado en las competencias requeridas en el puesto para
lograr el mismo rumbo.

¢ No se han identificado las competencias claves requeridas para desarrollar adecuadamente las funciones
que demanda la posicion de Direccién, por lo cual no se tiene un comparativo del real vs. Ideal.

e No se cuenta con bases para desarrollar un Plan de Desarrollo a nivel directivo que permita contar con
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personal mas competente para responder a los objetivos de la organizacién.

Objetivo General y Especificos.

Objetivo General.

Identificar indicadores (fortalezas y areas de mejora) en niveles Directivos de manera objetiva de empresas en
el sector de comida rapida que permita disefiar una propuesta de Plan de Desarrollo por Competencias.

Objetivos Especificos.

PON=

Poblacion.

Definir el Perfil Ideal a nivel Directivo

Evaluar al nivel Directivo de las empresas muestra
Identificacion Fortalezas y Areas de Mejora
Propuesta de Plan de Desarrollo a Nivel Directivo

La poblacion total de 4,000 empleados a nivel nacional, por ambas empresas (A y B), se distribuyen en: 3200
empleados a nivel operativo (80%), 800 empleados a nivel administrativo (20%), de los cuales 30 ocupan
posiciones directivas (empresa A con un total 17, y empresa B con un total de 13), siendo esta el total de
nuestra muestra.

Las caracteristicas de la muestra (30 directivos), son las siguientes:

Género: 27 masculinos y 3 femeninos.

Edad: 17 se ubican en un rango de 26-40 afios y 13 entre los 41-50 anos.

Nivel académico: 21 con licenciatura, 7 con maestria y 2 con carrera técnico/ preparatoria.
Antigliedad en las empresas muestra: 14 de 0 a 5 afos, 11 de 6 a 10 afios y 5 de 11 a 15 afios.

Método empleado

El presente trabajo de Plan de Desarrollo y Carrera con base en Competencias a nivel Directivo, esta
conformado con los siguientes pasos:

1.

Definicion de la muestra: Revision de estructuras organizacionales de las empresas A y B, para
obtener la poblacién del estudio (100%, posiciones directivas), cuya condicién de inclusion es ocupar
formalmente en estructura dicha posicion y reportar en linea directa a la Direccién General.

Definicion del perfil ideal a nivel direccion.

2.1.

2.2.

2.3.

Se realizo la revision del plan estratégico (mision, vision y valores de las empresas muestra), a
través de solicitar la informacién oficial al area de Planeacion Estratégica, con la finalidad de
identificar a través de estos documentos oficiales los objetivos de la organizacién y su alineacién
con los objetivos del puesto; se realizé un andlisis funcional de descripcién de puesto con la
informacién proporcionada por el area de Recursos Humanos, e identificar las “funciones” que
los directivos desarrollan a fin de lograr sus propdsitos y objetivos organizacionales, permitiendo
con ellos identificar los indicadores claves para definir las competencias laborales necesarias
alineadas a la organizacion.

Se elaborando un Diccionario Teérico, con la participacién de una Consultaria experta (por
cuestiones de confidencialidad no se menciona la firma) que nos acompario durante el proceso
aportando como expertos en esta materia y en el mercado laboral, formando un panel de
expertos con colaboradores de las empresas muestras del area de Recursos Humanos cuya
finalidad fue crear un diccionario especifico para la empresa, considerando los objetivos
identificados y homogenizar el lenguaje ha utilizar en la implementacion de la propuesta (ver
anexo 1).

Al definir las competencias labores, se realizo una ponderacién de acuerdo a su importancia
para el logro de los objetivos de las empresas muestra, dicha ponderacién se define de manera
puntual y estableciendo rangos, proporcionando peso al perfil ideal (valor numérico) y definicién
cualitativa, esta responsabilidad estuvo a cargo del consultor y el panel de expertos.
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Evaluacion del perfil real (actual) del puesto.

3.1. Se realizo la definicion de los instrumentos para la identificacion de competencias, mismos que
se explican en los siguientes apartados.

3.2. Se establece la logistica de evaluacién, apoyada de una campafna de sensibilizacién con
finalidad informativa a los niveles involucrados para establecer fechas y compromisos de la
evaluacion y su continuidad.

3.3. Se evalué al personal que ocupa actualmente los puestos directivos, que conforman la
poblacién; con base en el siguiente proceso:

3.3.1. Evaluacion psicométrica, con una duraciébn de tres horas aproximadamente
(considerando la presentacion del proyecto).

3.3.2.  Evaluacion de 360°, Con el objetivo de evaluar las competencias relevantes por puesto
y proveer una perspectiva mas amplia acerca de como los directivos son percibidos al
demostrar comportamientos clave y darles la oportunidad de trabajar en planes de
accion especificos para su desarrollo.

3.3.3. La evaluacion sera aplicada solo a personal directivo a través de formatos electrénicos,
los cuales han sido disefiados y enfocados a cada publico que participa en el proceso
de evaluacién (pares, jefe, subordinados y autoevaluacién). Cada evaluador debera
enviar su evaluacion de manera electronica al area de Recursos Humanos.

La evaluacién cualitativa: es el proceso donde se evallan los comportamientos observables,
identificando las competencias desarrolladas en cada individuo.

4.1. Entrevista por Competencias para corroborar los resultados encontrados en las evaluaciones
psicométricas y realizar con ello, un reporte para identificar claramente las fortalezas y areas de
mejora del nivel directivo.

4.2. Evaluacion del desempeiio, se solicito a los departamentos de evaluacion del desempefio la
informacién de indicadores de la muestra correspondiente al ultimo semestre previé a este
estudio.

Identificacion de fortalezas y areas de mejora. Se realiz6 un andlisis para identificar un perfil
promedio de la poblacién, determinando las fortalezas y areas de mejora, por tipo de competencia
(técnica, base y gerencial) para generar una propuesta de desarrollo.

5.1. Se concentraron los resultados cuantitativos (estadistica descriptiva y el analisis de correlacion)
de los instrumentos de evaluacion (psicométricos, 360°, entrevista por competencias y
evaluacion del desempefio), con el fin de obtener un perfil promedio de la poblacién.

5.2. Se analizo el perfil promedio de la poblacién con base en la definicion y ponderacion (valor
numérico), determinado para el perfil ideal, de tal forma que homogenizara la comparacion con
entre ambos.

5.3. Se identificaron las diferencias entre ambos perfiles, generando las fortalezas y areas de mejora.

5.4. Se realizo un analisis cualitativo que diera pauta a la generaciéon de una propuesta de
intervencion, enfocada en el desarrollo de plan de vida y carrera, para estos niveles.

Propuesta de plan de desarrollo a nivel directivo.
6.1. Se disefio una sesion de retroalimentacion a los niveles directivos (30 personas), entregando los
resultados de sus evaluaciones por medio de un CD, el cual incluia la propuesta de Plan de

Desarrollo Autodirigido, basado en un enfoque participativo, donde un 80% del trabajo es
responsabilidad de autocrecimiento, y el 20% en corresponsabilidad con las empresas muestra.
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6.2. El plan de desarrollo se conforma de una serie de sugerencias; con apoyo de lecturas, ligas en
web, material visual (videos), y registros observacionales

6.3. Propuesta de plan de seguimiento, que compromete un plan de accion personal.
Instrumentos de analisis

Se identificaron los métodos mas adecuados que permitiran medir de manera objetiva las capacidades de los
directivos para generar los planes de accién que permitieran un desarrollo; por lo cual se emplearon diferentes
instrumentos:

Entrevista por competencias: Técnica que ayuda a reforzar la informacién obtenida por medio de la
evaluacion psicométrica e incluir informacién que escape del alcance de esta. Las competencias evaluadas
con esté técnica son: Vision del negocio, Resultados y Conocimientos.

Evaluacion de 360°: El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de modo no
sesgado el nivel de desempefio que tiene dentro de la organizacion. De forma andnima, tanto los
colaboradores como los directivos ofrecen una visién particular, de cémo perciben el trabajo del personal
evaluado; evalla las competencias relevantes para el puesto directivo con la finalidad de tener una
perspectiva mas amplia acerca de como los individuos son percibidos al demostrar comportamientos clave de
y darles la oportunidad de trabajar en planes de accién especificos para su desarrollo. Las competencias que
seran evaluadas son: Orientado a resultados, Conocimiento del negocio, Enfoque a la rentabilidad, Desarrollo
de Soluciones Estratégicas (Competencias Frias).Orientacion al Servicio, Trabajo en equipo, Desarrollo y
Administracion de otros, Comunicacién efectiva, influencia, Liderando el cambio (Competencias Célidas)

Test de Inteligencia Therman Merril: Mide el nivel general de inteligencia en forma de coeficiente
intelectual, ademas de una vision desglosada de las funciones que componen la inteligencia. Se miden con 10
grupos de preguntas o ejercicios diferentes para cada funcién: Informacion, Juicio, Vocabulario, Sintesis,
Concentracion, Andlisis, Abstraccion, Planeacion, Organizacion y Atencién.

Test Cleaver: Esté test permite realizar empates puesto-persona en 4 variables (DISC), se divide en 2 partes:
El Factor Humano (perfil de puesto) y la Auto-Descripcion (perfil de la personal). Para la persona aporta
criterios tentativos de probables reacciones de conducta bajo condiciones normales (favorables) y bajo
presion (desfavorables). Las Competencias Laborales que miden son: Estilos de Comportamiento.

Test de Valores de Spranger: Esta herramienta administrativa ha sido desarrollada para facilitar la
determinacion de los valores que deben manifestarse en el trabajo. La descripcién de los valores en el puesto
es una herramienta de percepcion multiple que permite la calificacion del puesto, con base en la importancia
relativa de los seis Valores considerados son:

T = Teorico, E = Econdémico, A = Artistico, S = Social, P = Politico, R = Regulatorio.
Un factor importante que considerar es la Evaluacion del Desempefo definida como una herramienta que
permite revisar periddicamente el resultado del trabajo de una persona con el fin de mejorar su desemperio

enfocado al objetivo de la empresa.”Lo que no se puede medir no se puede MEJORAR?”. Sin la evaluacién del
desempefio no tendriamos forma de identificar los parametros de desarrollo.
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Resultados

Cuantitativos,

Cualitativo,

Conclusion

Limitaciones y sugerencias.

75



Resultados Cuantitativos y Cualitativos

Resultados Cuantitativos

El analisis de los datos obtenidos como resultado del procedimiento antes mencionado se divide en dos
secciones; analisis cuantitativo y analisis cualitativo, para de esta forma establecer indicadores generadores
de un plan de accién.

Poblacion: 30 Directores que se encargan del manejo de cada uno de los negocios que constituye la empresa.

Datos generales de la muestra (edad, género, antigiiedad, escolaridad)

18
16
14
12
10

[ T O T o (T =

25-40 anos 41-50 afios

Grafica 1. Se muestra la edad de los 30 directivos del presente estudio en donde se observa que el 57% de
los directivos tienen un rango de edad entre 25-40 afios y el 43% entre 41-50 afios.
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Gréfica 2. Se muestra el Género de 30 directivos que comprenden el estudio, en donde se observa que el
90% son del sexo masculino y 10% femenino.
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Maestria Licenciatura Preparatoria

Gréfica 3. En relacion al Nivel de escolaridad de la poblacion de 30 directivos, el 70% cuenta con nivel
Licenciatura y solo el 23% de Maestria y el 7% que cuenta con preparatoria/técnico.

0-5 afios 6-10 afios 11-15 afios

Gréfica 4. En la gréfica se muestra la Antigledad de la muestra de 30 directivos, en donde el 47% de la
poblacién tiene un menor de 5 afos en la empresa, el 37% entre 6-10 afios y el 16% entre 11-15 afios.
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Resultado de Analisis de documentos internos: Plan Estratégico, Descripciones de puesto,
Organigramas, se identificaron los elementos clave que nos permitieran disefnar el perfil de acuerdo a
los requerimientos de la empresa, buscando con ello el logro de los objetivos individuo — empresa.

En las empresas muestra
La misién es:

Ser la empresa lider de comida rapida de México ofreciendo un servicio y producto de alta calidad; que
generan valor al accionista, siendo la mejor opcion para el cliente.

Vision:

Generar valor al accionista, ofrecer a los clientes valor agregado en sus productos al promover
comida distinta a la tradicional comida instantanea, Garantizar la excelencia en los procesos de
operacion, estandarizacion de productos con calidad, buenas porciones precios accesibles y
competitivos, Identificar, reclutar y desarrollar a personas dentro del Grupo con opciones de
crecimiento profesional y asi convertirnos en el empleador ejemplar.

Los valores son la base de actuacién de las empresas muestra y ademas determinan la imagen que
generamos ante nuestros clientes, proveedores y el entorno en general:

Servicio y Enfoque al Cliente

Logrando clientes satisfechos todo el tiempo

Todas las actividades que realizamos estan enfocadas a identificar y satisfacer las necesidades de nuestros
clientes; logrando clientes satisfechos todo el tiempo.

Excelencia Personal y Desarrollo Integral, Ambiente de trabajo excepcional
Impulsamos el desarrollo integral de nuestros colaboradores y sus familias, buscando ampliar los
conocimientos, habilidades y capacidades para alcanzar la excelencia.

Respeto, Integridad y Austeridad

Se requiere que los colaboradores respeten los principios éticos y morales, teniendo una congruencia entre el
pensar, decir y hacer. Nuestro lema ‘trabajo y ahorro’ cobra vida en la austeridad entendida como el uso
racional y eficiente de los recursos de la empresa.

Vigilar la Calidad y Productividad

Definimos la calidad como hacer bien las cosas a la primera utilizando 6ptimamente nuestros recursos,
contando con los mejores procesos y tecnologia de punta para exceder las expectativas de nuestros clientes
y ser competitivos.

Innovacion y Creatividad

Impulsamos la creatividad, ya que esto representa una base importante para el desarrollo y la mejora
continua. En particular, queremos distinguirnos por ser una empresa con capacidad innovadora y resultados
excelentes

Responsabilidad, Compromiso y Trabajo en Equipo

Requerimos de personas responsables y comprometidas capaces de hacer que sucedan las cosas,
promoviendo en todo momento la colaboracion y el trabajo en equipo.
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Se desarrollaran competencias para:
Ser la empresa lider de comida rapida de México ofreciendo un servicio y producto de alta calidad; que
generan valor al accionista, siendo la mejor opcion para el cliente.

Propésito Principal

Funcion Clave

Funcioén Principal

Unidad de Competencia

Elementos de
Competencia

Competencias
Identificadas

Ser la empresa lider de Comida rapida de México Ofreciendo un
servicio y Producto de alta calidad

Comida Réapida

Ofrecer Servicio y Productos de Alta Calidad

Ser la mejor opcion para el Cliente en Producto y Servicio

- Generar valor al Accionista

- Ofrecer a los clientes valor agregado en sus productos,
promoviendo comida distinta a la tradicional

- Garantizar la Excelencia en los procesos operativos

- Estandarizacion de Productos de Calidad

- Ofrecer productos con buena porcion, precios accesibles y
competitivos

- Desarrollar a colaboradores con valores institucionales para
ser empleadores ejemplares.

- Actitud de Servicio

- Enfoque al Cliente

- Calidad

- Vision Estratégica

- Conocimiento del Negocio

- Innovacién y Creatividad

Tabla 5. Objetivo general del puesto directivo encaminado al cumplimiento de la misiéon de la empresa

Ahora, es importante considerar el propdsito fundamental para la funcién de Direccion en sus diferentes
campos de aplicacién. Se prepard una declaracién activa que exprese claramente la razén de ser de la

funcién.

La declaracién del propoésito fundamental se basa en los objetivos del negocio, en los valores, calidad,
objetivos y clientes de la empresa:

Proposito Fundamental de Puesto:

Disenar, Desarrollar e implementar las estrategias que permitan que la empresa logre
establecerse como lider en el mercado mexicano, a través de establecer niveles adecuados de
calidad en la operacion, resultados financieros vs. proyecciones financieras a fin de lograr el

crecimiento de la marca

Propésito Principal

Funcion Clave

Funcién Principal

Unidad de Competencia

Elementos de
Competencia

Disenar, Desarrollar e Implantar estrategias que permitan que la empresa
logre establecerse como lider en el mercado mexicano, a través de niveles
adecuados en la Calidad en la operacion y producto, resultados
financieros, logrando asi un crecimiento y posicionamiento de las marcas.

Liderazgo de la marca en el mercado mexicano
Disefio, Desarrollo e Implementacién de estrategias operativas, Producto y
Financieras.
Identificar, Disefar, Desarrollar e Implementar Estrategias.
- Enfoque a Resultados

- Ofrecer a los clientes valor agregado en sus productos,
promoviendo comida distinta a la tradicional
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Competencias -

Identificadas

- Garantizar la Excelencia en los procesos operativos

- Optimizacion de costos

- Supervisar y Validar el cumplimiento de los estandares de Calidad

- Ofrecer productos excelentes al mercado objetivo

- Desarrollar a colaboradores con valores institucionales para ser
empleadores ejemplares.

- Estrategias que

competencia

Enfoque a Resultados

- Desarrollo de Soluciones Estratégicas
- Liderazgo
- Enfoque al Cliente

- Calidad

- Vision Estratégica

- Conocimiento del Negocio
- Innovacioén y Creatividad

- Habilidad de Supervisién

- Habilidad numérica

- Desarrollo de Otros

- Conocimientos Financieros , RH, Calidad, Planeacion Estratégica
- Conocimiento de Indicadores econdmicos

logren posicionamiento diferenciado de la

Tabla 6. Proposito fundamental del puesto de nivel directivo en donde las funciones deben basarse,
involucrando y encaminado al Plan Estratégico.

Es importante considerar en el objetivo general y especifico abarcar en su totalidad al area para que se
desarrollen las competencias, haciendo referencia a los valores que refuerzan la estrategia y objetivo de la

empresa.

Habiendo identificado el proposito fundamental, se procedié a identificar cémo se divide en funciones
especificas. Esto permite identificar lo que necesita el puesto para asegurar que las competencias incluyan

una contribucion a los objetivos del negocio.

Verbo
Activo:
Elaborar

Verbo
Activo:
Disenar

Verbo
Activo:
Optimizar

Verbo
Activo:
Implementar

Objeto
Productos excelentes al
mercado objetivo

Objeto

Una estrategia de

Cobertura Nacional

Objeto

el costo de operacién de la
unidad de negocio

Objeto

la mayor y mejor estrategia
de penetracion de la marca
en el publico

Condiciones y Contexto

a través de la implementacion
de estandares de calidad en la
operacion de los productos de
la marca

Condiciones y Contexto

a través de una estrategia de
crecimiento de la marca en las
diferentes regiones del Pais

Condiciones y Contexto

Estableciendo los margenes de
operacion adecuados de
acuerdo a las proyecciones
financieras que de viabilidad al
negocio.

Condiciones y Contexto

a través de planes y programas
de mercadotecnia

Competencia

Requerida

-Conocimiento del Negocio
-Vision del Negocio
-Enfoque en la Rentabilidad

Competencia
Requerida

- Estrategia Comercial
- Vision del Negocio

Competencia

Requerida

- Orientacién a Resultados

- Administracion y
Finanzas

- Indicadores Econémicos

Competencia
Requerida

- Estrategias Comerciales
-Creatividad e Innovacién
- Conocimiento Negocio
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Verbo

Activo:
Dar
seguimiento

Verbo
Activo:
Disenar

Verbo
Activo:
Facilitar

Verbo
Activo:
Evaluar

Verbo
Activo:
Lograr

Verbo
Activo:
Optimizar

Verbo
Activo:
Disenar

Objeto

Cumplimiento minimo de
los resultados de
operacion de las diversas
regiones.

Objeto

Estrategias que logren un
posicionamiento
diferenciado de las marcas
de la competencia.

Objeto
Una adecuada operacion y

el cumplimiento de los
objetivos.

Objeto
Resultados o6ptimos de
operacion en la unidad de
negocio

Objeto
el cumplimiento integral de
los resultados

presupuestados para la
Unidad de Negocio

Objeto

la operacion y resultados
de la unidad de negocio

Objeto

Negocio rentable

Condiciones y Contexto

Condiciones y Contexto

a través de estrategias de
mercadotecnia que permitan la
atraccién de consumidores a
los establecimientos

Condiciones y Contexto

infraestructura
como los

mediante la
necesaria  asi
Recursos Humanos

Condiciones y Contexto

Identificando desviaciones y
aplicando de forma inmediata
las acciones correctivas que
correspondan.

Condiciones y Contexto

De acuerdo al Plan estratégico
vigente.

Condiciones y Contexto

a través de estrategias
efectivas a corto y mediano
plazo que se reflejen a través
de los resultados financieros y
de operacion

Condiciones y Contexto
a través de estrategias que

permitan un sano crecimiento
de la marca

Competencia
Requerida
-Comunicacién efectiva
- Enfoque a resultados
- Desarrollo de otros
-Manejo de Personal

- Enfoque a la Rentabilidad
- Liderazgo
-Supervision
Competencia
Requerida

- Estrategia Comercial
- Vision del Negocio

Competencia

Requerida

- Trabajo en Equipo

- Desarrollo de otros

- Influencia

- Liderazgo

- Administracion de Otros
-Manejo de Personal
-Supervisién
Comunicacién Efectiva

- Enfoque a la Rentabilidad
Competencia

Requerida

- Habilidad de Supervisién
- Conocimiento del Negocio
- Comunicacion Efectiva
-Liderazgo

- Influencia

Competencia

Requerida

- Planeacién Estratégica

- Enfoque a Resultados

- Orientacién a Resultados
-Administracion Financiera
-Administracion de Otros

- Liderazgo

-Desarrollo de Soluciones
Estratégicas

- Enfoque a la Rentabilidad
Competencia

Requerida

- Desarrollo de Soluciones
Estratégicas

- Planeacion Estratégicas

- Enfoque a la Rentabilidad
- Orientacién a Resultados

Competencia

Requerida

- Enfoque a la Rentabilidad
- Liderazgo

- Estrategia Comercial

- Creatividad e Innovacién

Tabla No.7. Objetivos especificos para puesto directivo, que tienen como razén de ser la contribucion a la
Mision, vision y valores. (Luis, Ruiz Cecilia, Tinoco Sdnchez Amparo 2007)
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El objetivo de disefar las piezas clave del puesto para el cumplimiento del objetivo es identificar las funciones
individuales a un nivel en el que:

- Represente el logro de un resultado mensurable

- Sea discreta con respecto a otras funciones estratégicas como son otras Unidades de Negocio que se
incorporen a la empresa.

- Contribuya a otras funciones

Probablemente de las funciones especificas mencionas existan algunas en las que se requerida de la
interrelacion con otras areas por ejemplo, Finanzas, Proyectos e Innovacién, Mercadotecnia, , por lo tanto una
de las competencias que se identifican sera las relacionadas a este aspecto.

Lo importante en este punto es verificar que las funciones especificas estén encaminadas al cumplimiento del
propésito fundamental del puesto, asi mismo que el propdsito fundamental contribuya al cumplimiento de la
misién de la empresa.

El objetivo fue identificar las Competencias Laborales requeridas para el disefio del Perfil y que este cubra
totalmente los objetivos de la empresa.

Mision Valores  Proposito Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad gl GIES %
Empresa Empresa del Puesto 1 Puesto2 Puesto3 Puesto4 Puesto5 Puesto6 Puesto7 Puesto8 Puesto9 Puesto Puesto por Frecuencia
puesto 10 1 Competencia

1 Servicio 1 1 2 2%
2 Enfoque al Cliente 1 1 1 3 4%
Excelencia Personal y Desarrollo Integral,
Ambiente de trabajo excepcional
Respeto, Integridad y Austeridad

3 1%
4

5 Calidad 1

6

7

8

1%
4%
1%
1%
1%
1%
2%
4%
6%
5%
4%
4%
7%
5%
1%
4%
4%
1%
1%
4%
2%
7%
5%
4%
2%
4%

Productividad
Innovacién y Creatividad
Responsabilidad
9  Compromiso
10 Trabajo en Equipo
11 Vision Estratégica 1
12 Conocimiento del Negocio 1
13 Creatividad e Innovacién 1
14 Enfoque a Resultados
15 Desarrollo de Soluciones Estrategicas
16 Liderazgo
17 Habilidad de Supervision
18 Habilidad nimerica
19 Desarrolio de Otros
20 Conocimientos Administracion y Finanzas
21 Conocimientos RH
22 Conocimientos Calidad
23 Conociri ; .
24 C imi de Indi
25 Enfoque en la Rentabilidad 1 1 1 1 1 1
26 Estrategia Comercial 1 1 1 1
27 Vision del Negocio 1 1 1
28 Orientacion a Resultados 1 1
29 Comunicacion efectiva 1
30 Manejo de Personal 1
31 Influencia
Administracién de Otros

2%

N OO ONOAEODN W= = 00— HhOW®EOWN = = = =W =

1 2%
# Competencias por Concepto

(Empresa, Valores, Puesto) 6 10 16 4 2 3 3 7 2 £) 5 7 4 4 82 100%
% Competencias por Concepto

(Empresa, Valores, Puesto) 19% 31% 50% 8% 4% 6% 6% 14% 4% 18% 10% 14% 8% 8% 50

32 100% 100%

Tabla No 8 . Competencias identificadas del analisis funcional de la misién, valores de la empresa y puesto
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Diseno de Diccionario de Competencias.

El diccionario clasifica las citadas competencias en diversos ordenes: orden técnico, negocio, gerencial, de

interaccion humana y de servicio al cliente (ver anexo 1).

COMPETENCIA

Titulo:

Definicion:

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

Yy

Esquema No. 20 . Disefio del Diccionario de competencias laborales ( Luis Ruiz, Tinoco Sanchez, 2007)

Perfiles de Puesto Tipo

Para definir el perfil del puesto tipo se determina y define la siguiente escala que clasifica la evaluacién

realizada.

Persona

% Competencias a Evaluar

® Evaluacién 360° 10%
Estilo Comportamiento 20%
® Habilidades 20%
intelectuales
® |iderazgo 15%
® Valores 5%
® Visiéon Negocio 10%
® Resultados 10%
® Conocimientos Técnicos 10%

Valor Referencial: Evaluacion Desempefio

Grados de Competencias

['4

‘e
"

4NN NN E NN NN NN NN NN EEEEEEEEEEEEER

‘O

Listo para puestos
superiores (Mayor
80%)

Adecuado con alta
posibilidad de
crecimiento (Menor
80% -Arriba 75%)

Adecuado con
limitaciones (Arriba
70% abajo 75%)

Adecuado con
limitaciones
importantes (Menor
70%)

5: Alto o desempeio superior: Es una desviacion tipo por encima del promedio de desempefio que excede

expectativas y objetivos planteados

4: Bueno: dentro del estandar con promedio de desempefio adecuado cumple objetivos establecidos

3: Minimo necesario para el puesto, pero dentro del perfil requerido. Es el punto que debe alcanzar un
empleado, de lo contrario no se le consideraria competente para el puesto. No indica un subvaloracién de la

competencia.

2: Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil ya que si no es necesaria esa

competencia para el puesto.

1: Inadecuado: Este nivel indica que la persona no tiene desarrollada la competencia en el puesto.
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Perfil de Puesto Ideal

Sexo
i Puesto: Edad
Escolaridad Antigiiedad
Objetivos Nivel Directivo INTERPRETACION POR TIPO DE COMPETENCIA 360° PESO
Ideal Peso
Administrar el drea Orientacion a resultados 5.00 1
Generar Soluciones Estratégicas Conocimiento del negocio 5.00 1
Enfoque al Negocio Enfoque en la rentabilidad 5.00 1
Generar Soluciones Estratégicas Desarrollo de Soluciones Estratégicas 5.00 1 10 %
Asesoria Cliente Interno - Externo Orientacion al servicio 5.00 1 °
Asegurar la implantacion de Soluciones |Trabajo en equipo 5.00 1
Administracién del personal Desarrollo de otros 5.00 0.5
Asesoria Cliente Intenro -Externo Comunicacién efectiva 5.00 1
Asegurar la implantacion de Soluciones |Influencia 5.00 1
Administracién del personal Administracién de otros 5.00 0.5
Asegurar la implantacion de Soluciones |Liderando el cambio 5.00 1
Total Competencias 5.00 10
EVALUACION PSICOMETRICAS POR COMPETENCIAS PESO
Concepto Ideal
Estilos de Comportamiento
Generar Soluciones Estratégicas ( Cleaver) D
80 5
Asegurar la implantacion de Soluciones |
45 5
Asegurar la implantacion de Soluciones S
25 5
Asegurar la implantacion de Soluciones (¢}
50 5 20 %
20
Habilidades Intelectuales
Generar Soluciones Estratégicas (Terman) Promedio Alto a Superior
116-121 20
20 %
Moss
Administracion del personal y del area |Habilidad en Supenvision 50 3
Administraciéon/Asesorar al Personal Resolucion de Problemas Interpersonales 60 3
Administracién/Asesorar al Personal Criterio y Juicio Personal 70 3
Asesoria Cliente Interno - Externo Interaccién Personal 60 3
Asesoria Cliente Interno - Externo Sentido Comun y Tacto 50 3
15 )
Valores (Spranger) 15 %
Crear Sinergia Tedrico 60 1.7
Econémico 70 1.7
Politico 60 1.6
5%
5
Generar Soluciones Estratégicas Visién del Negocio
Nivel de Dominio 8 10 10 %
Generar Soluciones E F 8 10
Asegurar la implantacion de Soluciones |Nivel de Dominio 10 %
Conocimientos
Generar Soluciones Estratégicas Tedrico 8 1.4
Asegurar la implantacion de Soluciones |Practicos 8 1.4
Administracion del Personal Manejo de Personal 8 1.4
Generar Soluciones Estratégicas Planeacion Estratégica 8 1.4
Generar Soluciones Estratégicas Administracion y Finanzas 8 1.4
Administracion del area Indicadores econémicos 8 1.5
Generar Soluciones Estratégicas Estrategias comerciales ejectutivas 8 1.5 10 %
10
100
Rangos de Calificacion
Menos 70% Arriba 70% y abajo 75 Arriba de 75 y abajo 80% Mayor a 80%

Tabla No. 9. Perfil ideal del puesto de directivo ( Luis Ruiz, Tinoco Sanchez,2007)

Inadecuado para el puesto actual

con Limi

para el puesto actual

Puede desempenar puesto superiores

Datos Referenciales
Evaluacion del Desempeio

100 %

Total Evaluacion
100.00
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Resultado de Evaluacion (Psicométrica y Evaluacion 360°).
Evaluacion de 360°.

Las competencias que seran evaluadas son:

Orientado a resultados, conocimiento del negocio, enfoque a la rentabilidad, desarrollo de soluciones
estratégicas (Competencias Frias).

Orientacion al servicio, trabajo en equipo, desarrollo y administracién de otros, comunicacion efectiva,
influencia, liderando el cambio (Competencias Calidas).

Promedios de Competencias Frias

314 4 /

312 4

3.08 -
3.06 - 0
3.04 -
3.02 -

Orientacion a Enfoque de Desarrollo de Conocimiento del
Resultados Rentabilidad Soluciones Estrategicas Negocio

Grafico 5. Se presentan los promedios obtenidos de la poblacién en Competencias Frias, las cuales se ubican
en el grado 3, denominado como el minimo necesario para el puesto, en comparacion con el grado ideal
requerido (grado 5), generando una brecha de 2 grados.

Promedios de Competencias Célidas

3.20 A
3.10 A
1
3.00 A
290 A 3.13
2.88
2.80 A
2,70 A
2,60 A
2.50 A
2.40 T T T T T T T
Orientaciénal  Comunicacion Influencia Administracion  Lidereandoel  Desarrollo de Trabajoen
Servicio Efectiva de otros cambio otros Equipo

Grafica 6. Se representan los promedio obtenidos de la poblacion en Competencias Calidas, las cuales se
ubican en promedio en el grado 3, denominado como el minimo necesario para el puesto, en comparacién
con el grado ideal requerido (grado 5), generando una brecha de 2 grados, siendo los m{as altos; trabajo en
equipo, comunicacion efectiva y orientacién al servicio.
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Al considerar los resultados en conjunto (competencias frias y calidas) de la evaluacion de 360°, se obtiene
una variaciéon de 2.06 grados en comparacion del perfil ideal vs el real del nivel directivo.

Estadistica Descriptiva

Media 2.95
Mediana 3.01
Moda 3.13

0.3328
0.1108

Desviacion estandar
Varianza de la muestra

Minimo 2.43
Maximao 3.74
Evaluacion 360 ° Directivos RESULTADO EVALUACION TOTAL
BRECHA
2.96
L —
“ - o0 1. X e 50
INTERPRETACION POR TIPO DE GRAFICA GENERAL DE EVALUACION 360°
COMPETENCIA POR COMPETENCIAS
') U Licherando el cambio o
)
| | = 2 ,
| Sila evaluacidn en estas | ‘1; Adminiztracion de obros o
| competencias  es baja, | ot E) .
E debes  mejorar tus | = . Influencia °
| capacidades saciales y ] Comunicacisn efectiva 0
| de interaccion efectiva | z 5
| con las  personas 8 B Desatrolo de obros o
i =
® = Trabajo en equipo =]
77777777777777777777777 Crientacian al servicio o
| o )
[ . o Desatrolo de Soluciones Estratégicas [=]
| Sila evaluscidn enestas | .a
| competencias es baja, | Y Enfoue en la rertabilidad o
| requieres  enfocarte & | g
| temas  de negocios, | E' Conocimiento del negocio Q
1 conceptuslizar, realizar | -
H planes, definic  metas E COriertacion a resuttados o
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Tabla No. 10. Resultados de evaluacién 360° promedio de la poblacién de 30 directivos ( Luis Ruiz, Tinoco
Sanchez, 2007) , en la cual se concentra perfil vs.real, y su interpretacion, concluyendo que la poblacién se
encuentra en el grado 3, considerado como el punto minimo necesario para considerarse competente para el
puesto a nivel direccién.
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Test de Inteligencia Therman Merril.

Se miden con 10 grupos de preguntas o ejercicios diferentes para cada funcion: Informacion, juicio,

vocabulario, sintesis, concentracion, andlisis, abstraccion, planeacion, organizacién y atencion.
La competencia que evalla es: Habilidad intelectual de los directivos.

Promedio de Inteligencia de Therman Merril.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

7%
0%

0%

Medio -Bajo Medio - Alto

Alto - Superior

Grafico 7, Matriz de rangos cualitativos de la evaluacién de Therman Merril, sobre la cual se concluye que
s6lo el 20% de la poblacién califica dentro del grado requerido por el perfil ideal, denominado, Alto — Superior,
por tanto, se considera que la poblacion se ubica dentro del grado 4, concluyendo que el perfil promedio es

bueno, dentro del estandar de desemperio requerido para el logro de los objetivos establecidos.

Test Cleaver.

Los estilos de comportamiento que considera Cleaver son: Dominio, influencia, constancia y apego.

Promedio de Estilos de Comportamiento.

90 -~
80 -~
70

50 7
40 A

20 -+
10 -~

Dominio

Influencia Constancia

Apego

Grafico 8. Se representa el promedio los resultados de Cleaver, generando los siguientes grados de
competencia (considerando el grado requerido en el perfil ideal): Dominio, grado 5, Influencia, grado 5,
constancia, grado 5, y apego, grado5. Concluyendo que el perfil promedio de la poblacion, se ubica en el nivel
de alto o desempenio superior.
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Test de Valores de Spranger.

La descripcion de los valores en el puesto es una herramienta de percepcion multiple que permite la
calificacion del puesto, con base en la importancia relativa de los seis Valores considerados son:

T = Tedrico, E = Econdmico A = Artistico S = Social P = Politico R = Regulatorio. El valor que predomina en el
equipo directivo es el valor Politico y econémico.

Promedio de Valores de Spranger

70 v

50 -

10 -

30 A 3 3

Tecrico Cconomico Artistico Social Palitico Negulaterio

Grafico 9. Se presentan los Promedios de Valores, generando los siguientes grados de competencia
(considerando el grado requerido en el perfil ideal): Teorico, grado 5, Economico, grado 5, Artistico, grado 5,
Social, grado4, Politico, grado 5, y Regulatorio, grado 5. Concluyendo que el perfil promedio de la poblacién,
se ubica en el nivel de alto o desempefio superior es decir el perfil promedio del puesto de Directivo.

Resultados evaluacion Moss

Promedios Generales de Moss

—&— Ideal
—=5—Real

31

Habilidad en Resolucién de Criterio y Juicio Interaccion Sentido Com(n y
Supervision Problemas Personal Personal Tacto
Interpersonales

Grafico 10. Se representan los promedios del nivel directivo de la evaluacién del MOSS, generando los
siguientes grados de competencia (considerando el grado requerido en el perfil ideal): Habilidad en
supervision, grado 5, Resolucién de problemas interpersonales, grado 5, criterio y juicio personal, grado 5,
interaccion personal, grado 5, y sentido comun vy tacto, grado 5. Concluyendo que el perfil promedio de la
poblacién, se ubica en el nivel de alto o desempefio superior es decir el perfil promedio del puesto de
Directivo.
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Resultados de la Evaluacion del Desempeiio

Un factor importante que debemos considerar es la Evaluacion del Desempefio definida como una
herramienta que permite revisar periédicamente el resultado del trabajo de una persona con el fin de mejorar
su desempefio enfocado al objetivo de la empresa.”Lo que no se puede medir no se puede MEJORAR”. Sin la
evaluacion del desempefio no tendriamos forma de identificar los parametros de desarrollo. En la poblacién de
andlisis identificamos que el promedio general de Desempefio es de 94.7%,

Plan de Desarrollo Directivo
Evaluacion del Desempeiio

20 -
18 1 17
16 |
14
12 4

10 -

2 1 1 1
0 0 3% 3%. 3%

-50% 51-60% 61-70% 71-80% 81-90% 91-100% 100% mas

Grafico 11. En esta grafica podemos observar el porcentaje de Evaluacion del Desempefio de la poblacién de
30 directivos.
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Resultados generales Perfil tipo vs. Resultados reales

A continuacién se concentran los resultados que se arrojan de la aplicacién de la evaluacién por
competencias, misma que se realizo con una muestra total de 30 directores sin considerar el area en la que

se desenvuelven dentro de las organizaciones muestra.

F o Puesto: Direccién
i area 6 -
- i " " PESO
Objetivos Nivel Directivo INTERPRETACION POR TIPO DE COMPETENCIA 360°
Ideal Real Variacion Peso %
Administrar el drea Orientacién a resultados 5.00 3.07 1.93 1 0.61
Generar [ del negocio 5.00 3.15 1.85 1 0.63
Enfoque al Negocio Enfoque en la rentabilidad 5.00 3.12 1.88 1 0.62
Generar Soluciones Estratégicas Desarrollo de Soluciones Estratégicas 5.00 3.00 2.00 1 0.60 10 %
Asesoria Cliente Intemo - Externo Orientacion al senvicio 5.00 3.08 1.92 1 0.62 °
Asegurar la implantacion de Soluciones [Trabajo en equipo 5.00 2,93 2.07 1 0.59
Administracion del personal Desarrollo de otros 5.00 2.65 2.35 0.5 0.27
Asesoria Cliente Intenro -Externo Comunicacién efectiva 5.00 293 2.07 1 0.59
Asegurar la implantacion de Soluciones |Influencia 5.00 2.84 2.16 1 0.57
Administracion del personal |Administracion de otros 5.00 2.93 2.07 0.5 0.29
Asegurar la implantacion de Soluciones |Liderando el cambio 5.00 295 2.05 1 0.59
Total Competencias 5.00 297 2.03 10 5.97
EVALUACION PSICOMETRICAS POR COMPETENCIAS
PESO
Concepto Ideal Real
Estilos de Comportamiento
Generar Soluciones Estratégicas ( Cleaver) D
80 82.27 -2.27 5 5.14
Asegurar la implantacion de Soluciones |
45 39.63 5.37 5 4.40
Asegurar la implantacion de Soluciones s
25 31.33 -6.33 5 6.27
Asegurar la implantacion de Soluciones Cc
50 51.45 -1.45 5 5.15 20 %
20 20.96
Habilidades Intelectuales
Generar Soluciones Estratégicas (Terman ) Promedio Alto a Superior Promedio Termino Medio
116-121 20 15
20 %
Moss
Administracion del personal y del area |Habilidad en Supenvision 50 46.83 3.17 3 2.81
ini i6 al Personal F ion de Problemas 60 56.53 3.47 3 2.83
Administracion/Asesorar al Personal Criterio y Juicio Personal 70 70.5 -0.50 3 3.02
Asesoria Cliente Intemo - Externo Interaccién Personal 60 59.63 0.37 3 2.98
Asesoria Cliente Intemo - Externo Sentido Comun y Tacto 50 47.5 2.50 3 2.85
15 14.49 o,
Valores (Allport) 15%
Crear Sinergia Tedrico 60 52.4 7.60 17 1.48
Econémico 70 68.77 1.23 17 1.67
Politico 60 63.4 -3.40 1.6 1.69
5%
5 4.85
Generar Soluciones Estratégicas Visién del Negocio
Nivel de Dominio 8 7.82 0.18 10 9.78 10 %
Generar 8 7.77 0.23 10 9.7
Asegurar la implantacion de Soluciones |Nivel de Dominio 10 %
Conocimientos
Generar Soluciones Estratégicas Tedrico 8 7.33 0.67 1.4 1.28
Asegurar la implantacion de Soluciones |Précticos 8 7.68 0.32 1.4 1.34
Administracion del Personal Manejo de Personal 8 7.55 0.45 1.4 1.32
Generar Soluciones Estratégicas Planeacion Estratégica 8 7.83 0.17 1.4 1.87
Generar é 6n y Finanzas 8 7.53 0.47 1.4 1.32
Administracion del area Indicadores econémicos 8 7.80 0.20 15 1.46
Generar 8 8.13 -0.13 15 1.52 10 %
10 9.62
100 90.37
Rangos de Calificacion
Menos 70% Arrba 70% y abajo 75 Arriba de 75 y abajo 80% Mayor a 80%

Inadecuado para el puesto actual

Adecuado con Limitaciones

Adecuado para el puesto actual

Puede desempefiar puesto superiores

Datos Referenciales

Evaluacion del Desempeifio
94.7 %

Total

90.37
Pueden desempefiar puesto superiol

Tabla No. 11, Matriz de Resultados de Perfil Ideal vs. Perfil Real de Nivel Directivo (Luis Ruiz ,Tinoco
Sanchez, 2007), en la cual se concentra el perfil promedio de la muestra total, el perfil ideal establecido para
la posicion de Director, y el porcentaje de variacion.
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Resultados de Correlacion de Pearson.

Los resultados obtenidos en base a la aplicacion se analizaron por medio de correlacién de Pearson, misma
que orientara de una mejor manera las competencias sobre las cuales versara principalmente de Plan de
Desarrollo Directivo, esto en congruencia a la optimizacién del plan a seguir.

UVURRELAGIUNES

ADMINISTRA
DE OTROS

ORIENTACION
A RESULTADRD

DESARROLLO

LIDEREANDO DE OTROS

EL CAMEID

ABAJD EN
EQUIFO

Grafica 14. Se representan los resultados de las correlaciones de Pearson. En donde, se observan relaciones
directamente proporcionales positivas entre competencias principalmente entre Lidereando el cambio,
Influencia y Orientacion a Resultados, entre otras mas con menor numero de relaciones existentes, por tanto
fungirian como directrices para influir en el resto de competencias.
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A través de las diferentes herramientas de evaluacion aplicadas, se obtuvieron los siguientes resultados:

Con una muestra total de 30 evaluaciones psicométricas se obtiene un perfil promedio de directivos, el cual al
cotejarlo con el perfil ideal para la posicion directiva se obtiene un porcentaje de compatibilidad del 90.37 %yvs.
100%, observando brechas en torno a las competencias establecidas dando como resultado las siguientes
areas de oportunidad.

PLAN INDMNIDUAL DE DESARROLLO
MNMNEL DIRECTIVD

Puesto Actual

Competencias a Desarrollar

Tipo de Competencias Competenciaz Plan de Accion

De=arrollo de Otros

Competencias Influencia

Calidas Comunicacion Efectiva

Administracion de Otros
Trabajo en Equipo
Lidereando el Cambio

Tabla 12. Como podemos observar en la Tabla de Competencias Laborales representa una necesidad de
intervencion real en torno a 6 competencias como areas de oportunidad, clasificadas basicamente sobre las
competencias calidas, lo cual quiere decir que se debe enfocar el Plan de Desarrollo de los directivos
inicialmente en aquellas competencias con mayor repercusién con la interaccion interpersonal.
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Analisis Cualitativo de informacion.

Con base en los resultados obtenidos de la poblacion muestra, podemos realizar un analisis detallado de los
hallazgos de esta poblacion. Iniciaremos con el andlisis de las caracteristicas de la muestra al ser una
poblacién con un rango de edad entre 25 hasta 50 afos, se caracterizan por el automantenimiento y el auto
ajuste, preocupados por dejar como legado un Patrimonio, buscan mantenerse activos. Valoran: El éxito
laboral ya que representa el éxito personal, Status, Cantidad de ingresos materiales, Libertad de expresién, La
familia, Ser respetados, bienes materiales, Darse lujos, Ser identificados como diferentes o innovadores, Ser
duefios de su propio “algo” (espacio, ideas, tendencias).

Por todo lo anterior, podemos ver que es una poblacién que buscara constantemente autodirigir sus objetivos
laborales con lo personal. Consideramos que este proceso es de gran relevancia para la poblacion,
confirmando a través de la entrevista, que al dia de hoy consideran a la empresa como un medio para
alcanzar sus metas de carrera. Sin embargo, como profesionales no debemos olvidar que es un proceso
continuo por el tipo de poblaciéon que estamos tomando, ya que también en este rango de edad se acepta la
vida como es o hace ajustes. Lo cual, nos llevar a considerar que puede presentar un cambio de carrera,
porque se encuentran en una etapa en la que cuestionan respecto de la calidad de su vida; adicional si
consideramos que la mayor parte son hombres, por naturaleza genérica son proveedores del nucleo familiar;
por tanto, buscaran estabilidad, desarrollo y Calidad de Vida.

La poblacién tienes varias motivaciones al pertenecer a la organizacién, como primer lugar el salario que se
percibe, al realizar un estudio de mercado se determino que se encuentran dentro del rango de la media en
empresas del mismo sector, lo cual; coloca a la empresa en una posicion competitiva ante la percepcion de
los niveles directivos; cubriendo el supuesto mencionado por Schein en el Modelo Racional —Econémico “que
las personas se encuentran principalmente motivadas por un interés econémico que es un recurso manejado
por las empresas, para obtener cumplimiento organizacional por parte de los distintos miembros”.
Adicionalmente, consideramos otro factor positivo que es el ambiente laboral siendo empresas lideres en
operar restaurantes de comida rapida el ambiente es jovial, pues la poblacion global administrativos y
operativos tiene un rango de edad entre 18 y 40 afios. Por lo tanto, vemos que hasta el momento el nivel de
motivacién que impera en las empresas (A Y B) cubren el supuesto mencionado por el “Modelo Social”, “Las
normas de productividad son establecidas por los mismos grupos de trabajo”, ambos son modelo que juegan
a favor para retener a los directivos en la empresa.

En la muestra, 26 directivos tiene un nivel académico de Licenciatura y 2 nivel Maestria, por lo que podemos
ver que este sector de la muestra, adquirié los conocimientos y el desarrollo de capacidades y actitudes es un
programa educativo formal, encontrando una diferencia con 2 directivos que tienen un nivel técnico y que su
crecimiento ha sido en la organizacién y han reforzado sus conocimientos con cursos formales de
capacitacion; por lo anterior, podemos ver que los directivos son cuenta con los conocimientos minimos para
desempenfiar una funcion productiva de manera eficiente y lograr los resultados esperados.

De acuerdo a los resultados de la evaluacién del desempefio promedio (94.7%), se observa que cubren muy
bien el objetivo determinado para su posicién, lo cual nos demuestra que son personas competentes que
proporcionan evidencia, es decir, demuestran que poseen un conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes que le permiten contar con una base para el desempefio eficaz de una funcién productiva. Sin
embargo, es importante asegurar que las Cédulas de Evaluacién, estan alineadas a los objetivos de la
organizacion y encontrar con esto una evidencia objetiva de los resultados.

Un factor a favor del desarrollo de las competencias y que nos permite asegurar que los niveles directivos han
contado, con un aprendizaje en la ejecucion cotidiana de la funcion directiva en el centro de trabajo, es la
antigledad que poseen en el puesto (mayor a 5 afos); pues nos confirma que la empresa, les ha
proporcionado la oportunidad de desarrollar competencias. Ademas, las personas han acumulado
experiencias, a través de su actuacion diaria como miembros de un grupo social y de su interrelacién con
otras areas de trabajo, considerando que tiene a su cargo areas de Recursos Humanos, Administracién y
Finanzas, Mercadotecnia, Mantenimiento, Operaciones, y que estas se convierten en formas alternativas que
propician la acumulacién de conocimientos.

La Evaluacion de 360°, es un instrumento que nos proporciono datos muy enriquecedores, a pesar de que se
observo cierta resistencia debido a la falta de cultura, para evaluar al nivel directivo y no pensar en las
repercusiones 6 falta de objetividad, los resultados generales los ubican en un cédigo amarillo que su lectura
nos dice que los directivos “estan en un rango Medianamente Aceptable”, lo cual, significa que requieren
mejorar, realizar un esfuerzo para mejorar la percepcion que otras personas, tienen de su desempefio.
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Lo que encontramos, fue que las competencias menos desarrolladas en el nivel directivo son, las
Competencias Calidas, las cuales fueron definidas como aquellas que requieren capacidades sociales y de
interaccion efectivas con las personas (Administracion de otros, Influencias, Comunicacién efectiva, Desarrollo
de Otros, Trabajo en equipo. Las competencias Frias se encuentran en un codigo verde que significa que se
encuentra en un rango “Aceptable”; del total (11), son las competencias mas desarrolladas, sin embargo; al
encontrarse en el rango minimo (3) del color verde, suele correr el riesgo de bajar a un rango amarrillo por lo
que sera necesario realizar un esfuerzo por mantener y alcanzar un mejor desarrollo (Desarrollo de
Soluciones Estratégicas, Enfoque en la rentabilidad, Conocimiento del Negocio, Orientacion a Resultados).
Como mencionamos anteriormente, las actividades que se realizan dia a dia en el puesto, nos dan la
oportunidad de desarrollar la competencia al maximo; en este caso al ser una empresa que tiene dentro de su
mision “Ofrecer un Servicio de Calidad” y uno de sus Valores es “ Servicio y enfoque al Cliente”, los resultados
nos indican que los niveles directivos, tienen estd competencia calida en un rango de aceptable (3.07); por lo
tanto, debemos buscar mantener e incluso mejor el rango de esta competencia, para contribuir con el
cumplimiento de la misién y valor de la empresa.

Considerando que para nuestro estudio es importante identificar las areas de mejora y fortalezas del nivel
directivo el Cleaver nos permitié identificar el “como” realizan su trabajo los niveles directivos, encontrando
que su estilo predominante es el Dominio esto quiere decir, que los directivos posee liderazgo, empuje para
obtener resultados en situaciones de oposicion, tiene iniciativa y aceptan retos, considerando este factor como
importante ya que uno de los objetivos del nivel directivo es lograr que la empresa se coloque como “lider en
el mercado mexicano”, esto nos habla, que se enfrentaran constantemente a retos que demanden de su
creatividad, liderazgo para posicionarse ante los competidores, un factor importante para el logro de este
objetivo es “Apego” a normas , estandares y procedimientos evitando asi posibilidad de error. Las areas de
oportunidad identificadas en esta evaluacion fueron: Influencia sobre la gente para actuar positiva y
favorablemente, siendo esta la habilidad de relaciones personales y motivacién para que las personas realicen
actividades especificas, este resultado nos confirma los hallazgos en la evaluacion de 360° ya que las
competencias calidas son aquellas en la que los directivos se han enfocado menos y finalmente Constancia;
que podemos ver que para el perfil de puesto del nivel directivo mas que area de mejora es una fortaleza, ya
que el puesto demanda un director dinamico, creativo que desarrolle estrategias que permitan el
posicionamiento como lider en el mercado y el se una persona que realice labores de manera rutinaria y no
buscar cambios podria convertirlo en obsoleto y poco adaptable a los cambios turbulentos que demanda la
organizacion.

La cultura de la empresa, busca que su personal promueva y adopte 6 valores primordiales, siendo el mismo
Director General quién los promueve “Es mas aceptable una persona con Valores de la empresa y con bajo
desempefio, que una persona con excelente desempefio y sin valores de la empresa”; de ahi la importancia
de considerar el resultado del Test de Valores de Spranger, el valor predominante en la poblacion es el
Econoémico y Politico, lo que nos dice que los directores estan orientados a la obtencién y generacion de
recursos tangibles, cuantificables, medibles, alcanzar niveles de influencia y jerarquia, de relacion y
generacion de redes de apoyo con posiciones de influencia y con poder en la toma de decisiones, cumpliendo
asi uno de los valores de la empresa que es “Calidad y Productividad”, encontrando nuevamente que uno de
los valores que se calificaron bajos son el social, coincidiendo con los resultados de evaluaciones de 360°y
Cleaver.

El Moss, se obtiene como fortaleza el rasgo de criterio y juicio en la interaccion interpersonal que se establece
con los miembros de un equipo de trabajo, interaccion interpersonal con personas nuevas dentro del equipo
de trabajo, presentando las areas de oportunidad y desarrollo la resolucion de problemas interpersonales
dentro de un equipo de trabajo, el sentido comun y tacto en la forma de relaciones con los otros, en relacién a
la distincion entre puestos y personas que desempeiian dicho puesto, y de forma global en la habilidad de
supervisiéon de un equipo de trabajo.

Por lo anterior, podemos ver que en relacion al perfil ideal vs. Perfil real el nivel directivo pueden desempefar
un puesto superior, esto nos servira como base para realizar la propuesta de intervencion a nivel directivo, sin
olvidar la particularidad de cada uno de ellos ya que se encontré6 que el 3.33% de la poblaciéon puede
desempefiar un puesto superior y el 26.67% es adecuado al puesto actual, 60% es adecuado con limitaciones
y el 10% es inadecuado al puesto actual.

En resumen se obtiene una poblacién de 30 evaluaciones, cuyo resultado al cotejarlo con el perfil ideal para la

posicion directiva se obtiene un porcentaje de compatibilidad del 90.37 % vs. 100%, observando brechas en
torno a las competencias establecidas dando como resultado las siguientes areas de oportunidad.
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Propuesta de Intervencion

Como propuesta de intervencion se presenta el siguiente programa: Que tendrd una visién de un
autodesarrollo apoyado por la empresa. “Si buscas resultados diferentes, no sigas haciendo lo mismo”.-Albert

Einstein

Propuesta de Plan de Desarrollo de Nivel

- - - -Evaldacién- de Perspenal- - -

PuestoActual

Identjfjccion

Identificacjg

Enero — Marzo

entificado "de Brechas
Real vs. Perfil

1
:
1
Facilitador
1
1
1
1
1
1

Adminisrtrador

Taller de Feedback
[Ertrega de Resaltadt

Propuesta de
Plan de Desarrollo
Autodesarrollo

Institucional
| ecturas - On-Line

1
- o
Disenador

Mayo

Mayo - Diciembre

Seguimiento al
Plan de Desarrollo

Marzo 2007

Crecimiento

Dentro de la propuesta de Desarrollo a Nivel directivo se considerara como base los 5 principios

fundamentales sobre el Desarrollo:

L=

El desarrollo es un continuo, toma tiempo y no se mide en afnos calendario
Tu eres el motor méas potente para tu desarrollo
Tu desarrollo es una “sociedad con la empresa”
El desarrollo sostenible sélo sucede de forma integral
Desarrollo = Talento + experiencias adecuadas
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PLAN INDIVIDUAL DE DESARROLLO

NIVEL DIRECTIVO

Puesto actual Direccion

Competencias a Desarrollar

Tipo de Competecnia

Competencias

Planes de Acciones Definidos
Plan de Accién

Enero - Diciembre

TECNICAS

Formacién de base - actualizaciéon continua

Poder e Influencia Positiva

Administracién efectiva del tiempo

Planeacion y Organizacion

Formacién de base - actualizaciéon continua

Conocimiento del negocio

Metodologia de administracion efectiva

Actualizacién y Formacion Profesional

BASE

Trabajo en equipo

Adaptabilidad

Inteligencia Emocional

Orientado a resultados con rentabilidad

Conocimiento del negocio

Constancia

GERENCIALES

Desarrollo de otros (Liderazgo Participativo)

Liderando el cambio

Comunicacion Efectiva

Poder e Influencia Positiva

Desarrollo de Soluciones estratégicas

El formato de seguimiento de Competencias Laborales, representa una necesidad de intervencion real en
torno a 19 competencias como areas de oportunidad, clasificadas en Técnicas (8), Base (6) y Gerenciales (5),
lo cual, nos indica que se debe enfocar el Plan de Desarrollo de los directivos inicialmente en aquellas
competencias con mayor repercusion en la obtencion de los objetivos estratégicos y debemos monitorear con
un seguimiento puntual que nos indique el avance con acciones y fechas establecidas.

96




Conclusiones

Se concluye con el logro del objetivo planteado; la identificacién de indicadores ( Fortalezas y areas de
mejora) en niveles Directivos de manera objetiva en empresas del sector de comida rapida, y disefio de una
propuesta de Plan de Desarrollo por Competencias Laborales, adicionando el involucramiento y compromiso
en el proceso por parte de los directivos.

Considerando una poblacion total de 30 personas, se obtiene una compatibilidad, entre el perfil ideal del
puesto de direccién y el perfil promedio de las personas que desempefan esta funcién, del 90.37% vs.
100%.0Observando como fortalezas, competencias consideradas como frias; Orientacion a resultados,
Conocimiento del Negocio, enfoque de rentabilidad, desarrollo de soluciones estratégicas, apoyadas de estilos
de comportamientos orientados al dominio y apego (los cuales se encuentran relacionados directamente a la
administracion de las tareas y el logro de los objetivos tangibles), de igual forma se observa una clara
orientacion hacia los valores econémicos y politico, situacion que define una inclinacién a obtener una
evaluacion del desempefio positiva, considerando que estd se orienta a la obtencion de resultados
cuantificables y palpables para las empresas muestra, quienes tiene como caracteristica compartida, el
mantener el crecimiento acelerado y de gran impacto en el sector de comida rapida, para lo cual requieren la
obtencién de rentabilidad y utilidad.

Por tanto, hemos de considerar como fortalezas para la propuesta de Plan de Desarrollo, las competencias
técnicas predominantemente, y competencias base como; Orientacion a resultados con rentabilidad y
conocimiento del negocio.

En relacién a las areas de mejora y desarrollo identificadas, hemos de considerar las competencias
denominadas como calidas, las cuales se relacionan directamente con las competencias gerenciales, mismas
que requieren de la intervencién para su desarrollo; Lidereando el cambio, administracién de otros, influencia,
comunicacioén efectiva, desarrollo de otros, trabajo en equipo, lo cual se correlaciona de manera directa con
estilos de comportamiento, con area de mejora, como influencia y constancia, asi como los valores, social y
regulatorio; por tanto, se han considerado como competencia clave de desarrollo, aquellas que faculten al
personal directivo en habilidades de interaccion con otros ( Principalmente con los miembros de su equipo de
trabajo), la implicacion interpersonal de forma funcional y satisfactoria para las personas y para la tarea, es
decir, orientar el fortalecimiento de la relacién, mas que de la tarea o la estructura.

Por tanto, se propone un Plan de Desarrollo, orientado a un trabajo participativo, en donde, la persona se
compromete a la obtencion de resultados en un esquema 80%, sobre un 20% de corresponsabilidad con la
empresa, con el apoyo de un Plan de retroalimentacion constante, autoregistro, autoobservacion e
intercambio de experiencias con el equipo corresponsable de su desarrollo en la empresa.
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Limitaciones y sugerencias.

El resultados de esté proyecto fue satisfactorio por el interés y compromiso presentado por los directivos, asi
como su disposicién y la informacién recabada para el logro del presente estudio, a pesar que la inversiéon de
tiempo para el levantamiento de informacion, su apoyo fue puntual y disponible.

La clave para el logro del Proyecto fue el involucrar y la comunicacion hacia los interesados; el comentar los
objetivos, beneficios y las etapas del proceso, asi como el compromiso que se adquiere por parte de la
empresa y los niveles directivos; ya que se sensibilizo sobre la importancia del autodesarrollo; no es empresa
100% y empleados actitud pasiva; por el contrario el desarrollo depende en un 80% del personal. Sobre este
ultimo punto se disefio una estrategia de comunicacién sobre los resultados encontrados a nivel personal, lo
cual dio excelentes resultados pues no existia una cultura, en donde los resultados eran regresados al
personal, con lo cual se logro un alto grado de involucramiento, responsabilidad, haciendo hincapié en la
participacion activa desde el inicio del proyecto, levantamiento de la informacién, entrevista, feedback, talleres
de resultados y proceso de Desarrollo, lo cual otorgd un voto de confianza hacia el area de Recursos
Humanos, pues no se habia encontrado un proceso tan claro, objetivo y rapido en manejo de tiempos.

El resultado de este proyecto logro posicionar de manera positiva a la empresa solicitando que esté fuera un
proceso que se implementara en todos los niveles de la organizacion, minimo a niveles gerenciales y como un
proceso de apoyo en areas que desean reestructuracion, promocion y proyectos especiales. Sin embargo,
debemos reconocer que el presente trabajo tiene un error metodolégico en la evaluacion de
Competencias Laborales, ya que una persona es competente, cuando es capaz de desempefiar una
funcién productiva de manera eficiente para lograr los resultados esperados. La persona que es competente
puede proporcionar evidencia, es decir, mostrar la posesion individual de un conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que le permiten contar con una base para el desempefo eficaz de una funcion
productiva. Por lo tanto, al ser la Competencia Laboral la capacidad productora de un individuo que se define
y se mide en términos de desempefio en un contexto laboral determinado, y no solamente de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes. Siendo estas necesarias, pero no suficientes en si mismas para un
desempefio efectivo. Si partimos de esta definicion y siendo que las pruebas psicometrias tienen dos
usos generales hoy en dia 1) como instrumentos de prediccion para el desempefio y 2) como base para
evaluar el nivel de desempefo y las capacidades, conocimientos y destrezas relacionados con este el
desempefio, las pruebas psicométricas son instrumentos concebidos para medir ciertos factores
psicoldgicos tales como: la evaluacion de los conocimientos (qué sabe hacer), las habilidades (cuales son sus
herramientas para actuar), la inteligencia (qué puede hacer), los intereses (qué quiere hacer), su conducta
(cémo lo hace), sus valores y motivaciones (porqué lo hace), la experiencia (que ha hecho) y la personalidad
(cémo enfrenta y se adapta a situaciones y/o estructuras. Analizando estos 2 conceptos, resaltamos una
palabra clave fin predictivo, como lo son las pruebas psicométricas y las competencias buscan la medicion
del desempefio en el contexto laboral no solo de conocimiento de ahi la confusion lo que buscamos nosotros
era identificar las fortalezas y debilidades de los Niveles Directivos actuales, para ver el gap entre los objetivos
requeridos por la organizacién. Por lo cual, se considera para futuros trabajos considerar este error
metodoldgico.

Asi mismo, se muestra el error metodolégico cometido por las autoras el presente estudio en el analisis de
Competencias Laborales con la vision, misién y objetivos del puesto por lo anterior; Con base a la informacion
obtenida como resultado del presente trabajo, se sugiere lo siguiente:

1. Se sugiere seguir la metodologia de CONOCER que nos permita avanzar y continuar con esté cultura de
Evaluacion de Competencias sobre cimientos firmes y objetivos.

2. Es de suma importancia ahondar con respecto a indicadores que den pauta medible del desemperio de los
Directores muestra, indicadores tales como desviaciones entre objetivos del plan de negocios y los
resultados obtenidos.

3. Asi como informacién acerca del clima Laboral de las empresas muestra, dicha informacién nos dara un

marco de referencia para la generacion del Plan de Desarrollo, de igual forma esta informacion ayudara a
mantener parametros para juzgar la eficacia del Plan de Desarrollo.
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En torno al andlisis de resultados se observan las siguientes sugerencias:

1.

Sugerimos que la informacion obtenida se segmente por areas de trabajo, para asi obtener un diagnostico
mas confiable y objetivo de las areas de oportunidad de sus directivos, asi mismo nos permitiria orientar el
Plan de Desarrollo al logro de los objetivos generales de la empresa, asi como los objetivos especificos de
las areas de trabajo. Lo cual genera una implicacion mayor de los Directores de cada area de trabajo
siendo corresponsables de su desarrollo y el de su departamento.

Consideramos importante relacionar la informacion obtenida de las evaluaciones de desempefio
realizadas en torno al plan de negocios y clima laboral, con la informacion recabada de la evaluacién
individual de cada directivo, para de esta manera poder validar el perfil ideal que mantiene la empresa,
detectar y considerar la existencia de otras variables que puedan afectar en la eficiencia de un Plan de
Desarrollo.

El desarrollo de un plan en base a los resultados obtenidos debe orientarse tomando en cuenta al equipo
de trabajo el cual se vera afectado por esta intervencién, para que este plan sea eficiente y satisfactorio
tanto para el ejecutivo como para los miembros de su equipo, de tal forma se sugiere contar con la
evaluacion de los miembros de los distintos equipos de trabajo.

Se recomienda considerar los tiempos que implica el proceso 4 horas de levantamiento, 1 hora de feedback y
4 horas de taller; asi mismo, se sugiere dar seguimiento trimestral al proceso desarrollo establecido con el
proceso de Evaluacion del Desempefio y Capacitacion.

Las limitaciones generales resultantes encontradas en este proyecto fueron:

Fuga de informacién, falta de comunicacion por parte de todos los Jefe directos ya que en algunos casos
se consideraba como herramienta para liquidar al personal; cabe mencionar que esto fue minimo (1 caso
de 30 posibles).

El tiempo de evaluacion resulto ser en algunos casos muy largos por la agenda de los directores (sobre
todo regionales); lo cual extendié un mes adicional el proyecto a los que se tenia estipulado.

En algunos casos minimos (3 de 30), se encontraba resistencia, debido a que el personal recibi6 la
informacién de resultados por parte del Jefe directo que no considerd con tacto y confidencialidad los
resultados y comento al director que habia salido pésimo y que el tenia los resultados; lo cual ocasiono
desconfianza por la confidencialidad.

La falta de cultura de seguimiento de este tipo de proyectos de recursos humanos, ocasiona que no se
observen los resultados de manera inmediata y comience a pierde valor.
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Anexos No.1

Diccionario de Competencias.

1. ACTITUD DE SERVICIO

Es la habilidad contar con un entendimiento profundo de las necesidades del personal. Es la capacidad de
procurar proveerles de nuevas alternativas para asi atender sus necesidades y solucionar sus problemas y de
esta manera poder alcanzar mejores niveles de satisfaccion en el personal, en las diferentes areas y negocios
de la organizacion (incluye el mismo concepto en el servicio para el personal que atiende clientes externos).

2. ADAPTACION AL CAMBIO

Se adapta rapida y positivamente a un amplio rango de necesidades, cambios y objetivos del negocio.
Modifica su conducta respecto a las diferencias en los pensamientos y actitudes de otros, acciones,
procedimientos y enfoques. Implica un entendimiento y seguimiento de la estrategia a seguir de las empresas.

3. APEGO A NORMAS.

Aplicar y difundir las politicas y procedimientos establecidos para la empresa asi como definir y asegurar el
cumplimiento de estas. Referentes al alcance de las funciones que desempena.

4. ANALISIS Y SIiNTESIS

Habilidad para sustraer las partes mas importantes de un todo, identificando modelos o sus relaciones entre
situaciones que no son obvias para otros y para identificar los puntos clave en situaciones complejas
utilizando un razonamiento creativo.

5. COMUNICACION EFECTIVA

Es la habilidad de comunicar ideas y opiniones en forma clara a otros, ya sea de manera oral 0 escrita,
haciendo uso correcto del lenguaje, los gestos y la comunicacién no verbal, adaptando su mensaje y
terminologia de acuerdo a la persona o auditorio al que se dirige. Implica el generar canales formales de
comunicacion.

6. CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO

Es la habilidad para entender los principios de negocio de la empresa. Para esta competencia se requiere el
entendimiento de aspectos internos y externos relevantes para el funcionamiento de la empresa. Por ejemplo:
conocer acerca de los sistemas y procedimientos internos, conocer sobre las practicas de negocios locales y
regionales.

7. DESARROLLO DE OTROS: Administrando a otros / Entendimiento interpersonal
Provee Feedback — Coaching, facilita un ambiente de aprendizaje

Esta competencia consiste en aprovechar al maximo el talento de los empleados, proveer retroalimentacién
oportuna y fomentar actividades que apoyen el desarrollo del personal para lograr las necesidades y objetivos
de la organizacién. Se involucra en atraer, desarrollar y retener el talento, asi como en entender a otros por
medio de la escucha activa asi como las motivaciones que detonan sus conductas.

8. DESARROLLO DE SOLUCIONES ESTRATEGICAS
Es la capacidad de alinear las actividades del dia a dia traduciendo la estrategia de la empresa en soluciones,
es decir en acciones concretas y especificas, que guien el desempeiio del personal para hacer que las cosas

realmente sucedan. Tomar accién con el sentido de urgencia que se requiere ya sea en su area de trabajo y/o
en el resto de la organizacién.
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9. ENDIMIENTO INTERPERSONAL

Es la habilidad para entender a otros por medio de la escucha activa, a partir de su lenguaje expreso o no
verbal. Esta competencia incluye el entendimiento y racionalizacion del “por qué la gente hace lo que hace”
asi como las motivaciones que detonan las conductas de los otros

10. ENERGIA'Y EMPUJE.

Se refiere a la motivacién e impulso personal para genera y mantener proyectos o actividades, asi como
orientarlo a otros para lograr los resultados.

11. EXPRESION DE IDEAS

Es la habilidad de comunicar ideas y opiniones en forma clara a otros, ya sea de manera oral 0 escrita,
haciendo uso correcto del lenguaje, los gestos y la comunicacién no verbal, adaptando su mensaje y
terminologia de acuerdo a la persona o auditorio al que se dirige. Implica el generar canales formales de
comunicacién.

12. INFLUENCIA

Es la capacidad de influenciar y persuadir a otros. Implica el lograr un impacto en las ideas, pensamientos,
emociones y acciones de otros para que las personas actien en correspondencia con el curso de accién que
es del interés del orador, buscando un beneficio para la empresa.

13. INICIATIVA.

Es la capacidad desarrollar soluciones nuevas y creativas que atiendan a las necesidades de los otros. Esta
competencia incluye la introduccion de un nuevo procedimiento aplicado en otra regiéon o a nivel global.
Implica también el generar y expresar ideas Unicas para la solucién de las preocupaciones y necesidades de
otros.

14. LIDEREANDO EL CAMBIO

Es la habilidad de generar compromiso del personal e influenciar y persuadir a otros enfocado en las
necesidades de la organizacion. Administra la incertidumbre del proceso de cambio y de la transicion
organizacional, esto, implica el lograr un impacto en las ideas, pensamientos, emociones y acciones de otros
buscando siempre un beneficio para la empresa.

15. MANEJO DE CONFLICTOS

Enfrentar el conflicto actual, manteniendo una postura conciliadora e imparcial y proponer soluciones y
alternativas

16. NEGOCIACION

Manifestacion de oportunidades y posibilidades que favorecen al cliente y manejarse en el plano de
relaciones ganar / ganar hasta llegar a acuerdos y convenios

17. ORIENTACION A RESULTADOS CON RENTABILIDAD

Es la habilidad para definir objetivos - metas en base a tiempos, actividades y recursos que se requeriran para
el logro de los mismos a corto y largo plazo. Utiliza su conocimiento del negocio y orientacion a resultados
para determinar prioridades y optimizar la rentabilidad.

18. ORIENTACION AL LOGRO
Es la habilidad para fijar metas de forma ambiciosa por encima de los estandares, asi como de trabajar para el

logro de objetivos del puesto, del area y de la organizacion. Incluye el logro de los objetivos a corto y largo
plazo a pesar de los obstaculos
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19. PLANEACION Y ORGANIZACION.
Es la habilidad de definir metas y prioridades de manera efectiva estipulando el tiempo, actividades y recursos
que se requeriran para alcanzar los objetivos. Implica la administraciéon de planes de contingencia para
anticipar problemas.

20. RELACION SOCIAL
Desarrolla 0 mantiene relaciones con otros a partir de redes con personas clave en el negocio (agentes de
gobierno, autoridades de la industria y lideres de opinién). Con la finalidad de lograr presencia y apoyo de
personal clave externo.

21. TOLERANCIA A LA FRUSTRACION
No darse por vencido, mantener el animo y seguir adelante, estar sensible a los cambios del entorno con el fin
de evaluar e incorporar los cambios necesarios para evaluar las alternativas y anticiparse al futuro

22. TOMA DE DECISIONES.

Habilidad para identificar y analizar situaciones en diferentes niveles y generar respuestas oportunas y
acertadas, asumiendo la responsabilidad de los resultados.

23. TRABAJO BAJO PRESION
Las situaciones adversas o cargas de trabajo extremas no deben afectar los resultados. En situaciones de
estrés mantiene el mismo rendimiento

24. TRABAJO EN EQUIPO
Se refiere al trabajo en cooperacién con otros para lograr objetivos comunes. Contribuye al buen

funcionamiento del equipo al cual pertenece. Coopera al obtener y proporcionar los recursos para lograr los
resultados del equipo.
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Anexo 2

PAQUETE INDIVIDUAL DE DESARROLLO PROPUESTO
El arte de desarrollar mis talentos

OBJETIVOS

Uno de los objetivos clave del Plan de Desarrollo es reforzar y dar apoyo al auto desarrollo. Evaluacion del
Desempenfio- proceso de identificacion de talento ofrece un valor agregado para el auto conocimiento asi
como la oportunidad de conocer las fortalezas y areas de oportunidad para el desarrollo de planes individuales
de desarrollo. Pero, la pregunta mas comun es: ;qué acciones debo implementar para desarrollarme como un
ejecutivo, adicional a la capacitacion formal en aula ?.

Este Paquete Individual de Desarrollo es el resultado de la consolidacion de varias fuentes y ayudara a los
directivos a implementar un concepto de “Desarrollo” dandote un set completo de sugerencias para el auto
desarrollo alrededor de las competencias identificadas en el Plan de Desarrollo.

CONTENIDO

1- Presentacion & Entendiendo el Paquete Individual de Desarrollo
El Paquete de desarrollo individual ayudard a ACELERAR vy unificar el proceso de desarrollo en todos los
directivos

PAQUETE INDIVIDUAL DE DESARROLLO

1 - DESARROLLO DE OTROS: Administrando a otros / Entendimiento interpersonal
Provee Feedback — Coaching, facilita un ambiente de aprendizaje

DESCRIPCION

Esta competencia consiste en aprovechar al maximo el talento de los empleados, proveer retroalimentacién
oportuna y fomentar actividades que apoyen el desarrollo del personal para lograr las necesidades y objetivos
de la organizacién. Se involucra en atraer, desarrollar y retener el talento, asi como en entender a otros por
medio de la escucha activa asi como las motivaciones que detonan sus conductas.

Comportamientos observables y /o los NO’S:

Transfiere conocimiento personalmente a otros

Evalla y analiza las necesidades de desarrollo del personal (fortalezas y areas de oportunidad)
Desarrolla lideres en la organizacion

Provee una retroalimentacion constructiva y especifica a otros

Confronta el mal desempefio y supervisa de cerca su progreso

Genera un clima donde todos quieren dar lo mejor de si, vinculando algun sistema de recompensas.

YVVVVVYY

SUGERENCIAS PARA EL AUTO DESARROLLO
Auto desarrollo en la posicion

O Discute con tus colaboradores qué puede integrarse a su rol actual para asi apoyar el desarrollo de
alguna habilidad en especifico.

Q Exposicién

Q Faculta a los miembros de tu equipo méas experimentados a que instruyan a los menos experimentados.

Q Escribe varios ejemplos de como has impulsado a algun (os) colegas en el trabajo durante la dltima

semanas. Escribe las oportunidades que pasaste por alto.
Q Transfiere conocimientos y asesoria personalmente.

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,..)

Q Trata de identificar los diferentes motivadores para tu equipo de trabajo. Pideles que discutan contigo
diferentes momentos en los que se hayan sentido motivados o desmotivados.
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O Identifica a un colega y/o amigo que sea exitoso motivando a otros discute con él / ella y retoma los
consejos mas utiles.

Lecturas & otros materials para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

Q La maquina del Liderazgo - Noel M. Tichy and Eli Cohen (Harperbusiness, 1997)
o Administrando el desarrollo personal - Manager's Pocket Guides - The Industrial Society

Q Mentoring - Manager's Pocket Guides - The Industrial Society

Q Manage people, not Personnel — Motivation & Performance — V. Vroom —(HBR series)

Q The Leadership Engine - Noel M. Tichy and Eli Cohen (Harperbusiness, 1997)

2 - Conocimiento del negocio

DESCRIPCION
Es la habilidad para entender los principios de negocio de la empresa. Para esta competencia se
requiere el entendimiento de aspectos internos y externos relevantes para el funcionamiento de
la empresa. Por ejemplo: conocer acerca de los sistemas y procedimientos internos, conocer
sobre las practicas de negocios locales y regionales.

Comportamientos observables y NO’S:

Y

Aprovecha los aspectos basicos para operar en la organizacién (comprende los procesos, los sistemas y
la operacion)

Identifica los aspectos formales criticos para operar

Utiliza las relaciones de personas con autoridad para beneficiar a la organizacion

Trabaja en la creacion de una organizacion que permite responder a los objetivos establecidos

Anticipa a la organizacion que se requerira en el futuro

Poco interés del negocio en general

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

VVVVY

Auto desarrollo en la posicion

Q Aprende sobre la competencia / mercado. Mantente actualizado (alianzas, libros, revistas), discute con
tu lider, comparte conocimiento con tu equipo.

O Evalua cada tema en términos de beneficio para el negocio.

Q Cuando estés ante la necesidad de tomar una decision, cuestionate “Qué prioridad le daria si
trabajara en otra funcion / departamento”, “Cémo lo afrontaria”?...

Q Asegurate de tener claridad en cuanto a las variables financieras del negocio.

Q Practica el pensamiento global (360°), identifica a tus clientes y proveedores y visualiza tus actividades
desde esa perspectiva. Benchmark vs otras compainias.

Q Prueba tus ideas de manera préactica (analisis costo beneficio).

Q Revisa un proyecto reciente considerando costos, recursos utilizados, tiempos y el resultado final. Haz un
match con el prondstico inicial y determina la manera en que puedas mejorar el acercamiento.

Q Se consciente de las diferencias culturales en un contexto social y de negocio al tratar con clientes para
ayudarte a modificar tu comportamiento.

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,..)

Prepare un pequerio reporte a su jefe inmediato acerca de las diferentes marcas y de la competencia.
Haz benchmark de tu rol / funcién con la mejor compaiiia.

Cuestiona como tu funcién / departamento cae en los objetivos de negocio.

Solicita feedback de manera regular de otras areas en cuanto a la efectividad de tu equipo en cuanto al
servicio al cliente.

oooo

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

Las olas de la cultura organizacional — C Handy (Business books)

El proceso a la planeacion estratégica — J. Quinn, H. Minzberg, R. James — Prentice Hall
Benchmarking for Competitive advantage — T. Bendell — Kogan Page

Administrando la cultura organizacional — R. Lessem - Gower

oo0oo
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3.—Orientacion a resultados con rentabilidad

DESCRIPCION

Es la habilidad para definir objetivos - metas en base a tiempos, actividades y recursos que se requeriran para
el logro de los mismos a corto y largo plazo. Utiliza su conocimiento del negocio y orientacién a
resultados para determinar prioridades y optimizar la rentabilidad.

Comportamientos observables y NO’S:

Identificando pasos especificos de accién y responsabilidad

Analiza los recursos y la inversion requerida para alcanzar los objetivos

Define planes de accién que involucran a otras areas

Trabajar para alcanzar los estdndares minimos definidos para su puesto, area y los de Alsea
Establecerse metas retadoras

Tomar riesgos calculados

Entiende o que es necesario para lograr la rentabilidad

Dirige a otros para lograr un crecimiento con rentabilidad

VVVVYVYYVYVYY

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

Q Limita tu campo de influencia. Da seguimiento a tus 2 o 3 objetivos criticos

Q Lleva un diario de “Toma de decisiones” por semana. Estas tomando demasiado tiempo para decisiones
menores?

O Piensa en alguna(s) situacion(es) en la que tuviste que mostrarte proactivo. Analiza en cada caso el
impacto que tuviste y como podrias mejorarlo.

O Haz una lista de todas la mejoras que consideras son importantes: escoge la mas importante y desarrolla
un plan de accién.

Q Organiza tu tiempo de manera semanal y establece un tiempo considerable para ello.

Q Asegurate que ta y tu equipo tengan definidos objetivos retadores y medibles (“SMART”).

Q Senala un problema que actualmente estés enfrentando en el trabajo. Haz un listado de puntos criticos a

llevar a cabo para solucionar la situacion actual.

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,..)

Q Liderar / invollcrate en un proyecto con los tiempos cortos.

O Contacta a algun colateral fuera de la organizacién con historia de éxito en cuanto a desempefio,
comparte sugerencias...

Q Promueve sesiones de retroalimentacion con tu jefe inmediato o con algun colateral para compartir
alguna situaciéon en donde tengas que tomar una decision compleja.

Q Investiga y aprende a usar alguna herramienta de negociacion (acercamiento ganar-ganar).

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

Q Organizing Genius: The Secrets of Creative Collaboration — by Patricia Ward Biederman and Warren G.
Bennis (Perseus Press, 1998)

Una ventaja competitiva — Generando y Manteniendo el Desempeiio — M. Porter (Collier Press)

How Great companies achieve Extraordinary Results from people — C.A. O’Reilly Ill, J. Pfeffer

Si o No: Una guia para tomar mejores decisiones — S. Johnson — Harper Collins

Toma de Decisiones de manera efectiva — J. Adair — Pan Books

oooo

4—Desanollo de soluciones estratégicas
DESCRIPCION

Es la capacidad de alinear las actividades del dia a dia traduciendo la estrategia de la empresa en soluciones,
es decir en acciones concretas y especificas, que guien el desemperio del personal para hacer que las cosas
realmente sucedan. Tomar accion con el sentido de urgencia que se requiere ya sea en su area de trabajo y/o
en el resto de la organizacion.

Es la habilidad de mantenerse informado sobre aspectos criticos y temas de negocios (temas de mercado, la

competencia, mejores practicas), se demuestra por la curiosidad intelectual, interés por colectar informacion,

etc.
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Comportamientos observables y NO'S:

» Establece y da seguimiento en su area de trabajo al desarrollo de soluciones relacionadas con la
estrategia

» Apoya activamente el desarrollo de soluciones y modela las conductas de su equipo para lograr la
estrategia definida

» Logra la implantacion y ejecucion de soluciones exitosas en el corto, mediano y largo plazo

» Busca informacion que le permita conocer mejor el negocio, la competencia, las mejores practicas, etc...

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

Evalla las diferentes alternativas a un problema.

Investiga y utiliza técnicas de solucion de problemas por ejemplo Analisis “fishbone”.

Aprende a organizar documentos para abstraer de manera rapida la informacién principal.
Asegurate conocer la vision y objetivos del grupo asi como de las diferentes unidades de negocio.

Enfrenta los problemas de manera diferente, en vez de plasmarlo en un papel genera un modelo
diferente, examina el problema desde diferentes angulos.

OoooO0oo

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,..)

Q Identifica alguien en tu organizacion que se caracterice por tener una amplia visién del negocio, acércate
a la persona y entabla conversaciones de negocio.

O Ubica a la organizacién en su estado actual, en términos de fortalezas, areas de oportunidad (analisis
SWOT). Platica con tus colegas, saca conclusiones y comparte ideas acerca de como el mercado esta
cambiando.

O Aplica a tu equipo de trabajo un “Cuestionario de mejora en el desempefio”.

Q Involdcrate en algun comité de planeacién estratégica.

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

Q Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies - by Collins, James C & Porras, Jer - Century
Business

O Pensamiento Estratégico : Una perspectiva ejecutiva — Cornelis A. DeKluyver (Paperback — Agosto 1999)

O El Nuevo ejecutivo racional — C Higgins Kepner (Princeton Research Pr)

5-—Trabajo en equipo
DESCRIPCION

Se refiere al trabajo en cooperacion con otros para lograr objetivos comunes. Contribuye al buen
funcionamiento del equipo al cual pertenece. Coopera al obtener y proporcionar los recursos para
lograr los resultados del equipo.

Comportamientos observables y NO’S:

Participa con otros sin provocar competencia, compartiendo informacion y mejores practicas
Respeta los conocimientos y experiencia de los otros, logrando objetivos y resultados en conjunto.
Promueve la colaboracién entre los miembros del equipo, asi como entre otras areas de Alsea
Reconoce el desempenio y logros del equipo

Impulsa el trabajo en equipo en un ambiente de amistad, respeto y ética.

Céntrate en ti mismo, “lo hago a mi manera y a mi propia velocidad”

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

a Conocimiento del negocio, involicrate con el mercado externo.

Q Simplifica la manera en que te comunicas con tu equipo de trabajo (por ejemplo, ubicate en un elevador
con algun miembro del equipo y tienes un minuto para comunicarle tu vision)

Q Antes de involucrarte en una situacion donde tengas que expresar tu punto de vista témate algun tiempo
para reflexionar, investigar la posicion del otro (s). ¢Qué es importante para ellos? ;Cudles son sus
objetivos? ;Qué puedes hacer por ellos? Esto puede ayudar en términos de darte una vision clara para
posicionar y fundamentar tu argumento durante la discusién.

Q Toma una hoja de papel y escribe tu nombre en el centro. Dibuja un mapa de todos tus contactos tanto
interna como externamente. Enfécate en ciertas personas / departamentos para generar sinergia.

YVVVYVYVYVY
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Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,...):

Q Involucrate de manera voluntaria a un equipo de proyecto inter — funcional.

QO Genera y promueve sociedades de negocio dentro y fuera de la empresa para compartir
informacion de Mercado, la economia y retos del futuro.

Q Visit a section or department that is particularly effective. Identify the ingredients of their success
and report back to your team on this. Talk with your team about adopting some of these
successful strategies

Q Pide a tu jefe inmediato retroalimentacion en términos de como generar redes de colaboracion dentro de
la empresa.

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)
Q The knowledge creating company — I. Nonaka (Oxford)
O La 5a. disciplina — P Senge

6—Comunicacion efectiva
DESCRIPCION

Es la habilidad de comunicar ideas y opiniones en forma clara a otros, ya sea de manera oral o
escrita, haciendo uso correcto del lenguaje, los gestos y la comunicacion no verbal, adaptando
su mensaje y terminologia de acuerdo a la persona o auditorio al que se dirige. Implica el generar
canales formales de comunicacion.

Comportamientos observables y NO’s:

Hablando en forma clara y concisa, cuidando su comunicacién no verbal

Manteniendo a otros bien informados, interactuando con las personas en forma abierta y directa
Anticipando su comunicado de a cuerdo al la persona o auditorio al que se dirige

Expresandose de manera efectiva frente a un grupo, cerciorandose de lograr un entendimiento
Creando canales de comunicacion entre distintos equipos

Problemas en negociar adecuadamente con la autoridad

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

0 Busca oportunidades de aprender del equipo directivo y trata de entender su forma de pensar.

Q Practica alguna(s) técnicas de escucha active, practica tratando de entender los diferentes puntos
de vista de tu jefe inmediato.

Q Practica técnica de presentaciones efectivas — utiliza la metodologia de video grabacion para
aprender a través de esto.

Q Identifica y escucha a buenos comunicadores. que tipo de técnicas utilizan.

O Ensaya varias veces para el caso anterior de manera que puedas hacerlos de manera espontanea.

VVYYVYYVYY

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,...):

O Toma ventaja para liderar reuniones, debates o proyectos en tu area

Q Involucrate en actividades laborales que te exijan una comunicacion asertiva (lider de proyecto).

O Discrimina y determina quién (es) son las personas mas exitosas de Alsea en cuanto a capacidad
de negociar y vender. Se involucra e investiga acerca de técnicas o métodos que puedan utilizar
para ello.

O Voluntariamente participa en reuniones que te den mas practica.

7 Adaptabilidad al Cambio
DESCRIPCION

Se adapta rapida y positivamente a un amplio rango de necesidades, cambios y objetivos del negocio.
Modifica su conducta respecto a las diferencias en los pensamientos y actitudes de otros, acciones,
procedimientos y enfoques. Implica un entendimiento y seguimiento de la estrategia a seguir.
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Comportamientos observables y NO’s:

Reconoce e identifica los beneficios de las acciones que apoyen los cambios

Se adapta de acuerdo a las diferencias

Ajusta los planes y proyectos de su area de negocio a los cambios

Trabaja conjuntamente con varias areas o negocios para adaptarse a los cambios.
Motiva a otros para acelerar la transicion

Evade riesgos y no busca fortalecerse o cambiar.

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

Q Se esfuerza en lo personal y empuja a su equipo de trabajo a generar una variedad de soluciones
a los posibles problemas. Se toma el tiempo suficiente para considerar los beneficios de las
mismas para asi mejorar la calidad en la toma de decisiones.

Q Prueba nuevas ideas, comparte conocimientos y puntos de vista con otros.

O Trata de tomar riesgos calculados e innovar, en situaciones especificas, se cuestiona ¢Cual es el
peor escenario? De asumir o evadir los riesgos.

0 Redefine los problemas — Lluvia de ideas — se cuestiona — qué, donde, como, cuando, quién y
porqué en el afan de entender la problematica de fondo.

Q Es flexible, observa beneficios u no solo situaciones criticas.

YV VVVYVY

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,...):

Se involucra en proyectos de cambio o innovacion.

Organiza un seminario o sesion simulando la necesidad de una toma de decisiones critica.
Aprende otros — es flexible y abierto a nuevas ideas. (Benchmarking)

Identifica y se involucra con personas creativas que aportan y traen nuevas iniciativas. ¢Ubica algunos
puntos de referencia para ayudarte a ser mas creativo?

Revisa tus objetivos y/o planes de accion con tu jefe inmediato. Discute para llegar a un comun acuerdo
para iniciar las acciones necesarias asumiendo los riesgos que esto implica.

OooO0D

O

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

Q Pensamiento Lateral : La Creatividad paso a paso por Edward de Bono — Reissue Edition

O Key Issues in Creativity, Innovation and Entrepreneurship — B.G.Whitning, G.T. Soloman (Bearly Ltd)
Q The naked entrepreneur — by D. Robinson (Kogan Page)

Q Decision making : an integrated approach — D. Fennings and S. Wattam — pitman

8- Actitud de servicio
DESCRIPCION

Es la habilidad de contar con un entendimiento profundo de las necesidades del personal. Es la
capacidad de procurar proveerles de nuevas alternativas para asi atender sus necesidades y
solucionar sus problemas y de ésta manera poder alcanzar mejores niveles de satisfaccion en el
personal, en las diferentes areas y negocios de la organizacion (incluye el mismo concepto en el
servicio para el personal que atiende a clientes externos).

Comportamientos observables y NO’s:

» Busca constantemente informacién relevante sobre las necesidades del personal, areas, negocios a los
que servimos y/o clientes.

» Coopera con otros para crear soluciones para el personal, areas, negocios a los que servimos y/o
clientes.

» Genera acciones que proporcionen valor para el personal, areas, negocios a los que servimos y/o
clientes.

» Actua como asesor confiable, proponiendo enfoques nuevos y diferentes.

» Anticipa y visualiza a futuro las necesidades del personal, de la empresa y/o el cliente.

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

Establece objetivos personales contra un benchmark medible y los registra.

Reconoce y celebra éxitos.

Reta a su equipo de trabajo a hacer las cosas mejor — con una clara orientacién de servicio —

Revisa un proyecto reciente, tomando en consideracion los objetivos y las iniciativas tomando como
marco de referencia la situacién al inicio y al término. Piensa sobre posibles areas de mejora.

Busca benchmark con otras companies del sector.

0O O00DOo
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Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,...):

a Corre una encuesta con otras funciones / areas / UEN’s y ubica las diferentes percepciones con respecto
a la calidad en el servicio de tu area de trabajo. Observa sus procesos para ver que se puede replicar
para mejorar.

QO Identifica y comenta con algin compafero mas experimentado con respecto a su enfoque de ésta

competencia. Ubica los cambios de los cudles has sido el responsable, discute, analiza, valida, que

puede hacerse de manera diferente para incrementar los estandares de servicio?

Enfocate en tu misién personal, ;Cuales son tu objetivos? ¢ Qué debes hacer para alcanzarlos?

En tu siguiente reunién con tu equipo de trabajo, organiza una lluvia de ideas que les ayude a identificar

a sus clientes internos / externos o ya sea areas cuyo servicio debe ser mejorado. Escojan dos o tres de

comun acuerdo y generen planes de accion para mejorar el servicio y medir el nivel de satisfaccién y dar

seguimiento en la siguiente reunion.

00D

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

0 A Passion for Excellence : The Leadership Difference - Thomas J. Peters and Nancy K. Austin - (Random
House, 1985)

Q Los siete habitos de la gente altamente efectiva - Stephen Covey — Editorial: Paidés.

Q Beyond Ambition : How Driven Managers Can Lead Better and Live Better
Robert E. Kaplan - (Jossey-Bass, 1991)

9-Liderando el cambio

DESCRIPCION

Es la habilidad de generar compromiso del personal e influenciar y persuadir a otros enfocado en las
necesidades de la organizacion. Administra la incertidumbre del proceso de cambio y de la transicion
organizacional, esto, implica el lograr un impacto en las ideas, pensamientos, emociones y acciones
de otros buscando siempre un beneficio para la empresa.

Comportamientos observables y NO’s:

Apoya y promueve el cambio

Comunica y persuade a otros para que apoyen los cambios

Reta el sistema actual para establecer las metas propuestas

Visualiza y plantea las necesidades del cambio a futuro

Persuade directamente exponiendo sus razones con un argumento Unico
Anticipa y adapta su discurso al personal o audiencia a la que se dirige
Desarrolla estrategias complejas para influenciar a las personas o grupos.

SUGERENCIAS PARA EL DESARROLLO

Auto desarrollo en la posicion

VVVVYVYVVYVYYVY

O Enlista una serie de posibles soluciones al pie de una pagina en blanco y tus objetivos a lo ancho de la
misma. Plasma tus ideas con respecto a como poder alcanzar o no alcanzar tus objetivos. Identifica y
focaliza tu atencion en aquélla (s) soluciones que parecen ser las més viables al alcanzar los resultados
requeridos.

Q Ubica un posible conflicto / problema en tu ambito laboral e identifica como fue solucionado por alguna
otra persona en la organizacién / area y analiza si alguna de éstas posibilidad es viable de aplicar a tu
situacion actual.

O Identifica oportunidades de convocar a tu equipo de trabajo para trabajar en conjunto alguna situacion
critica que requiera de una solucion contundente, busca sus opiniones e ideas al respecto.

O Considera algunos aspectos de tu vida profesional que se han convertido en habitos, por ejemplo: la
forma de trabajar con algun colega, tu forma de organizar y planear, tu enfoque a la resolucién de
problemas, experimentar nuevos métodos.

Aprendiendo con otros (proyectos, apoyo del grupo de pares, networking,...):

Q Invollcrate en algun proyecto de cambio y/o innovacion.

O Busca retroalimentacién de tus colegas con respecto a tu estilo o enfoque a la resolucion de conflictos /
problemas. No uses solo soluciones que hayan significado casos de éxito en el pasado sino ubicalo como
una oportunidad de mejora.

112



O Pide a tu jefe inmediato te asigne algun aspecto / situacién / proyecto que pueda ser mejorado en tu area
de trabajo. En una hoja en blanco genera una lluvia de ideas con respecto a las opciones que tienes para
lograr el objetivo. No evalues el avance sino hasta el término, enfécate en el monitoreo.

Lecturas & otros materiales para el auto desarrollo (videos, websites, ...)

% Jeanie Daniel Duck “The Change monster” — The Human forces that fuel or foil corporate
transformation and change.
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