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Resumen

En el &rea de Recursos Humanos, se han implementado
diversos métodos para mejorar procesos tales como el
reclutamiento, capacitacién, administracidén de personal, vy
desarrollo organizacional entre muchos otros, que buscan la
competitividad de la empresa, y el mejor desempefio vy
desarrollo de su personal, con el fin de cumplir 1los

objetivos de cada area y de la organizacién.

Uno de los métodos innovadores en nuestros tiempos,
asi como tema de vanguardia son las competencias, y sus

distintas técnicas de aplicacidn, evaluacidén y desarrollo.

El psicbélogo laboral es un agente de ejecucidédn de
distintas funciones en el &rea de recursos humanos. Por lo
que esta investigacidén tuvo el objetivo de conocer cuédles
son las competencias del psicdélogo laboral para que sea
eficiente en su trabajo. Para lo cual, se aplicd un
inventario de once competencias seleccionadas, de acuerdo
al anadlisis de puestos del psicdlogo; en ferias de empleo y
de manera electrdnica, a 61 participantes que se desempeifian

actualmente en el area de recursos humanos.



Se obtuvieron cinco competencias: colaboracién,
comunicacién eficaz, respeto, orientacidn al cliente
interno y externo, y conocimientos técnicos, como resultado
de las respuestas dadas por los participantes al
cuestionario; descritas con ejemplos de acuerdo a sus
logros profesionales. Para asi poder deducir que las
competencias siempre estdn presentes en las personas, y Su
variacién depende del grado de dominio gque hace competitivo
al personal de una organizacién, para dar beneficios de

manera personal y profesional.

Palabras clave: Competencias; psicdlogo laboral; alto

desempefio; recursos humanos; organizacional.



Introduccidén

Actualmente existen diversas formas de evaluar al
personal de una organizacién que va de examenes, técnicas
propias de su Area laboral, hasta la aplicacién de pruebas
psicométricas y entrevistas para seleccionar al personal
mas apto para el puesto, o bien para ser sujeto a un
incremento de sueldo o ascenso de cargo para ocupar otra

posicidén, y predecir un optimo desempefio.

Una técnica novedosa de evaluar el comportamiento de
las personas para determinar su grado de dominio y modo de
reaccidén ante cierta situacidn son las competencias, con la
finalidad de alcanzar el alto desempefio y mantenerlo
durante su estancia laboral en la organizacidén; y de no ser
asi, ver la forma de desarrollar al ©personal, para

maximizar la eficiencia del colaborador.

Por lo que la presente investigacidén se encauza en
determinar de una amplia gama de competencias, cudles seran
las relevantes, que deberd tener un psicdlogo laboral, para
determinar el perfil del alto desempefio, que se desenvuelve

en el adrea de Recursos Humanos.



El presente trabajo consta de siete capitulos. En el
primer capitulo se abordaréd: la psicologia organizacional,
sus dreas y el rol dentro de la organizacidn, las
competencias, sus enfoques, tipos, componentes, las
competencias del psicélogo, la elaboracidén del perfil y su

evaluaciodn.

El segundo capitulo se integra por: el desempedo, Su
evaluacién, tipos, desempedo por competencias, el alto

desempedo, su interpretacidn, componentes y elaboracidn.

E1l tercer capitulo plasma tres investigaciones
relativas al tema de investigacidén: competencias del
psicdlogo, competencias cardinales y su competitividad en

la empresa, equipos de alto desempedo.

El capitulo cuarto se fundamenta en la metodologia con
justificacion, planteamiento del problema, objetivos,
variables, definiciones conceptuales 'y operacionales,
hipdotesis, muestra, muestreo, instrumento, tipo de estudio,

disefio de investigacidn, procedimiento y andlisis de datos.

El quinto capitulo muestra seis tablas de:
distribucidn por sexo, escolaridad, grado, drea laboral,

antigiiedad y correlacidn entre competencias y variables



socio demograficos. Y tres figuras de porcentajes por
elecciédn de competencias: para el psicélogo, sujetos por

sexo y area laboral.

El capitulo sexto expone la discusidén y los puntos
referentes a las competencias, su selecciédn, tipos,

porcentajes, relevancia por drea y enfoque.

El séptimo capitulo trata 1las conclusiones que se
obtuvieron: las cinco competencias en desemperio superior,

las menos relevantes y su utilidad por 4drea.



CAPITULO I

Competencias

1.1 La psicologia organizacional

Autores como Blum y Naylor (1968) definieron 1la
Psicologia Organizacional como “la extensidén o aplicacidn
de hechos y principios psicoldgicos a problemas relativos a
seres humanos dque laboran dentro del contexto de 1los
negocios y la industria”. Por 1lo que la Psicologia
Organizacional se ocupa de la conducta en situaciones
laborales, se le adjudican dos facetas: la cientifica y la
practica. Determinada como una disciplina académica, por el
compromiso del conocimiento de las personas en el trabajo y
relacionada con la investigacidén cientifica por trabajar

con hechos observables, medibles y cuantificables.

La psicologia en el aspecto profesional se ocupa de la
aplicacién del conocimiento para la resolucidn de problemas
reales en el area laboral o bien para la contratacidén de
personal, reduccioén de ausentismo, mejora de la
comunicacién y el incremento de la satisfaccién laboral, la

resolucidén de problemas y bienestar del empleado.
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Dando como efecto que la educacidén del Psicdlogo se
base en el modelo del cientifico-profesional porque se
entrenan tanto en la investigacidédn cientifica como en 1la
aplicacién practica. Los Psicdélogos preparados aplican los
conocimientos sélidos de manera adecuada; ayudando en el
proceso de desarrollo de procedimientos laborales para

obtener el resultado deseado.

El psicdélogo laboral tratard de determinar el curso de
un proceso de trabajo, los procesos animicos implicados en
él, las influencias psiquicas que actuan sobre el ambito
del trabajo, las repercusiones producidas en el estado,

actitud y en la personalidad del trabajador.

Los objetivos del psicélogo laboral no han variado en
lo basico: ‘“pretende establecer vy descubrir relaciones
estables entre variables del comportamiento social en las
organizaciones, hipdbdtesis de modelos, elaborando teorias y
contrastidndolo con los datos empiricos observados. Se
encuentra tan interesada en comprender y explicar como en

predecir y resolver problemas concretos” (Quijano, 1987).
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La moderna psicologia organizacional se interesa
también por organizaciones no laborales, sin dejar de lado
el desarrollo del personal y la calidad de vida en el medio

laboral.

1.2 Areas de la psicologia organizacional

La ©psicologia organizacional es diversa vya que
comprende varias especialidades y subespecialidades, unidas
por su preocupacién por las personas en el trabajo;

clasificdndose en seis campos generales:

1. Seleccidén y colocacidn
2. Capacitacidén y desarrollo
3. Evaluacidén del desempefio
4. Desarrollo organizacional
5. Calidad de vida laboral

6. Ergonomia

Por lo que el Psicdlogo de esta area se da cuenta que
la vida laboral se vincula cada vez mas a la vida intima de
cada sujeto; estudiando asi temas como el ocio, apoyo
emocional aportado por miembros de la familia y el manejo
del estrés laboral en el hogar, extendiendo los horarios

laborales tradicionales del Psicdélogo; ocupandose del
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bienestar humano dentro de 1la organizacidn, tratando de
comprender de manera plena los problemas y temas
relacionados con el Aarea organizacional, abarcando las

dimensiones cuantitativas y humanisticas (Stanger,1982).

El psicbdlogo, como profesional de la psicologia se
encarga del estudio- investigacién o modificacidén-
aplicacién, dentro del marco organizacional, la conducta
individual o colectiva del hombre en las organizaciones,

asi como el abordar los problemas que de ella deriven.

Sus objetivos a través del estudio de la conducta,

pretenden:

e TIntroducir o mejorar la racionalidad de los sistemas
socio- técnicos de la organizacién.

e Mejorar el nivel de satisfaccidédn y adaptacidén del
hombre con su entorno.

e Facilitar la competitividad y eficacia global de 1la
organizacidén en la que colabora en orden a conseguir
su supervivencia dentro de condiciones humanas

razonables.
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El propdésito de 1la funcién del psicdélogo en una
empresa es maximizar las contribuciones de los empleados a
los objetivos de la organizacidén y las evaluaciones del
desempefio pueden Jjugar un papel fundamental en el logro de

esta funciédn.

Parte de las funciones o actividades que realiza un
psicdélogo en el area laboral, consiste en hacer
predicciones sobre el rendimiento, la seguridad vy

satisfaccidén de las personas en su trabajo

e Durante la seleccidén del personal se evalta a 1los
sujetos para decidir cuédles son los iddéneos para el
puesto.

e Al evaluar el potencial de los empleados, se pretende
determinar quién es el més adecuado para promocionar o
bien, que otras actividades podria desarrollidrsele en
la empresa.

e Cuando se disefia un curso de formacidén, se pretende
que por este medio se mejore el rendimiento, la
satisfaccidén y/o la seguridad de los formados.

e Analisis del clima de la organizacidn.

e Conflicto entre grupos, hombre/organizacidn.

e Tratamiento de las tensiones sociales.

e FEstudio sobre liderazgo y ambiente.
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e Tratamiento de la informacidn.

e Comunicacién interpersonal y en la organizaciédn.

e Direccidn de grupos, analisis de direccidn y
reuniones.

e Desarrollo de directivos.

e Estudios de movimientos de democracia industrial vy

calidad de vida.
e Técnicas de desarrollo de las organizaciones.
e FEstudio de nuevas estructuras organizativas.
e Consultor interno de la organizacién.
e Problemas psicoldgicos derivados del cambio social.
e Estudio de motivadores.

e FEnriquecimiento del trabajo.

Las ventajas dentro del 4&rea laboral de Recursos
Humanos son:

e Lenguaje comin en toda la empresa, para facilitar la
comunicacidén y evitar los errores, aumentando la
eficacia y eficiencia de las actuaciones del &rea del
recurso humano.

e Facilitan la focalizacidén de todos los esfuerzos hacia
los resultados.

e Se utilizan para predecir el comportamiento futuro,

del pasado de la persona.
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e FEl1 enfoque psicométrico apoya en la comparacidn entre
el perfil psicométrico del puesto y el resultado de
las personas en las pruebas de evaluacidén utilizadas;
facilitando la comparacidén entre el perfil de
exigencias del trabajo y los perfiles de competencias

de los sujetos.

e Permite validar y mantener constantemente actualizados

los perfiles de exigencia de los trabajos.

El rol que dentro del area de Recursos Humanos debera
cubrirse, con la responsabilidad de acompafiar la estrategia
de la organizacidn, y por otro atender a los sentimientos
de los empleados, cuidando de no imprimir su actuacidn con

sus propios sentimientos.

Los roles 'y funciones de Recursos Humanos se

sintetizan en los siguientes aspectos centrales:

e FEstrategia: el responsable del 4&rea de Recursos
Humanos debera comprender las estrategias
organizacionales para llevar acabo planes de accidn
con la finalidad de concretar la estrategia.

e Manejo experto: ir més alld del area de RRHH (Recursos

Humanos), identificar las herramientas externas para
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determinar las adecuadas para la organizacidén, siempre

teniendo presente el enfoque de ganar- ganar.

e Personas: el responsable del &rea de RRHH deberé
interesarse por los colaboradores para compatibilizar
los intereses 1individuales <con 1los planes de 1la
organizacién.

e Desarrollo del talento: desarrollar el talento de cada

persona y para la organizacidn.

e Principio ético: tanto para los que trabajan dentro
del area como para el recurso humano de acuerdo a los

roles dentro de la organizacidn.

Por tanto el psicélogo actia en la organizacién
cientificamente, Ccomo aplicador de conocimientos
psicoldgicos, y como investigador mejorando los
conocimientos especificos adaptados a la realidad del

hombre en la organizacidén a la que pertenece.

1.2.1 Nombramiento del rol dentro de la organizacidn

El nombramiento del rol hace referencia al puesto o
cargo de un colaborador designado por el jefe; el jefe le
explica al colaborador lo que deberd de hacer (expectativas
del rol) y el colaborador interpreta la expectativa (rol

recibido), realizando las funciones encomendadas, de

17



acuerdo a su interpretacidn (comportamiento del rol).
Posteriormente el jefe evalua el desempeifio del colaborador,

comparandolo con las expectativas del rol.

Lo que da paso al andlisis de puestos es una de las
herramientas de la cual se basa el perfil del alto
desempefio y de las competencias que se determinaran para
dicho perfil. Pues se toma como medida de identificacién,
de competencias, aptitudes 'y rasgos de ©personalidad
requeridos, adicional a los comportamientos que estas

cualidades inducen.

Pearn vy Kandola (1988) comentan que existen tres

motivos para el andlisis de puestos:

1. Ningun puesto tiene un contenido fijo en tiempo, por
ello indican evitar descripciones rigidas de la misidn
que define el puesto.

2.Un mismo puesto puede ser ocupado de manera diferente
por individuos diferentes. Evitar realizar andlisis de
puestos que subestimen la necesidad adaptativa y las
posibilidades de iniciativa individual.

3. Desconfiar de las denominaciones del puesto: un

nombre, en una misma empresa, puede corresponder a

18



competencias diferentes porque el entorno vy la
situacién son desiguales.
4. Este punto hace referencia a la complejidad y a la

diversidad de las misiones que componen un puesto.

Por 1lo que se deben precisar los objetivos del
andlisis de puestos, asi como la recoleccidn de
informacién, elaborando un cuaderno de obligaciones para
precisar la forma que debe perfilar la lista de

competencias.

Los métodos principales son no estructurados: como la
observacidén, las entrevistas, los incidentes criticos y la

“cuadricula de Kelly”

e TLa observacidn, es el método més frecuente si se trata
de analizar competencias requeridas para puestos
relativamente simples, se trata de solo observar
personas mientras ejecutan las tareas que componen su
cargo o bien, una relacidén detallada de la frecuencia
y el tiempo dedicado a cada una de ellas. Se realiza
entrevista al personal observado para completar la

informacidén, es facil de realizar y fructifero.
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Su limitante es que no permite obtener mas que una
lista de comportamientos, es subjetiva; es la primera etapa

del andlisis de puestos.

e TLa auto descripcidén, de las actividades por la(s)
persona(s) que ocupa el puesto a analizar es
susceptible de reemplazo 0 de completar la
observacidén. Solicitando que se realice una lista de
actividades al final de 1la jornada. Precede a una

segunda etapa.

e La entrevista, puede ser no estructurada o)
estructurada, permitiendo obtener informacidén sobre 1o
que la persona que ocupa el puesto considera que es
particularmente importante, dificil o sobre
actividades agradables % de carga pesada. La
desventaja es que puede ser subjetiva por parte del

entrevistado y entrevistador.

e FE1 método de los incidentes criticos, consiste en
realizar una lista de comportamientos implicados y en
clasificarlos a fin de presentar los resultados de un
conjunto de incidentes bajo la forma de una lista de
comportamientos. Una variante fue propuesta por

Boyatzis (1982) nombrada “acontecimientos
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comportamentales” que consiste en analizar con mayor

detalle un menor numero de acontecimientos.

e La cuadricula de Kelly, permite obtener una lista de
estos conceptos personales y definir su significado,
para el andlisis de puestos, se diferencian los buenos
comportamientos de los malos, los empleados ideales de
los inexpertos, las cualidades requeridas para
asegurar eficazmente una funcidén determinada. Permite
llegar al limite del andlisis de puestos, porgque hace
que sean los expertos los que indiquen las cualidades
requeridas; adicionales a que la lista de cualidades
se considera en relacidédn con el conjunto del puesto o
solo con las diferentes funciones, o con las tareas

especificas que la componen (Lévy- Leboyer 1985).

La descripcidén precedente es breve y abstracta. Con
los métodos descritos incluyen dos etapas, una en la que la
descripcidén de las actividades y de las misiones componen
un puesto a analizar y en segunda, la identificacidén de las
competencias, de las aptitudes vy de los rasgos de
personalidad, requeridos para la ejecucidn correcta de las

tareas descritas.
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1.3 Competencias

Las competencias tienen su origen recientemente, se
trata de un constructo complejo y una connotacidn social
muy marcada, desprendiéndose de la literatura especializada
relativa a los recursos humanos, a la formacién y a la
orientacién profesional. En psicologia, surge como una
alternativa de 1los rasgos, como herramienta de trabajo
habitual en psicologia diferencial y psicologia industrial.
Cuando se habla de competencias se determina a la soltura o
habilidad con la cual un sujeto adulto, de modo efectivo,
controla sus asuntos personales, afronta sus problemas
cotidianos y modifica su entorno més préximo. Adoptando
como punto de partida el andlisis psicoldgico de las

competencias percibidas.

Desde cerca de cuarenta aflos a la fecha, ha aumentado
progresivamente su causal, gracias a una multiplicidad
proveniente de diversos ambitos disciplinarios y diferentes
contextos sociales al uso (Aubret, 1993), sobre todo lo que
se refiere a los Recursos Humanos, ha confirmado vy
consolidado los contenidos % los significados mas
recurrentes, completando otros nuevos que han enriquecido y

precisado el nucleo central del concepto de competencia.
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En el Reino Unido la competencia surge a mediados de
los ochenta, wutilizada ©para organizar vy fomentar la

formacidén profesional, orientada al rendimiento.

En la RepUblica Federal Alemana vy Dinamarca, las
competencias se vinculan a la mejora de la formacidén en
cuanto a sus procesos, en Alemania resurge a inicios de los
ochenta wvinculada a una generalizacidén de 1la formacidn

profesional.

En Francia, se ligan al desarrollo de 1la formaciédn
profesional continua. Y en los Paises Bajos se equiparan
cualificaciones puesto que se refieren Dbéasicamente a
titulos y certificados, integrando tendencias de formacidn
profesional. En Espafia y Portugal estd 1ligado al

desarrollo de la nueva formacidén profesional.

En breve, se haré mencidén de las distintas

concepciones de la definicién de Competencias.

Alles (2013) define las competencias como las
caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamiento, que generan un desempefic exitoso en un

puesto de trabajo.
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David C. McClelland (1975) analiza la motivacidn
humana, tomada como punto de partida para el desarrollo de
gestidn por competencias; ya que a partir de este método,
lleva a la definicién de un motivo como el interés
recurrente para el logro de un objetivo, basado en un
incentivo natural. Punto clave para la comprensidédn de las

motivaciones humanas, como interés recurrente.

McClelland delimita tres sistemas de motivacidén que

gobiernan el comportamiento humano:

e TLogro como motivacidén, o mejor conocida como el
motivo eficiente, porque representa un interés
recurrente por mejorar.

e Poder como motivacidén, hace referencia a realizar
determinada funcién, de manera recurrente,
asociado con actividades competitivas y asertivas
para obtener ©prestigio y reputacidn, y se
relacionan con las normas que las personas
internalizan como comportamiento aceptables.

e Pertenencia como motivacidn, relacionada con la

necesidad de estar acompafiada de otras personas

Estas motivaciones se combinan con otras

caracteristicas para determinar conductas.
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Es asi como McClelland define las competencias como
una forma de evaluar aquello que realmente causa un
rendimiento superior en el trabajo, centradndose en las
funciones de las competencias vy la <calidad de 1los
resultados del trabajo. Y que no mostraran sesgos en
funcidén del género, raza o estatus socioecondmico del
personal involucrado, este concepto tiene sus raices en el
asesoramiento en psicologia clinica, debido a gque hace
referencia de la imagen que el cliente tiene de si mismo,
como afronta la realidad, de las estrategias de
identificacién y la solucidén de problemas a las que recurre
rutinariamente y de cbdmo maneja sus relaciones

interpersonales.

Dicho andlisis parte del estudio de sus propias
competencias personales y de ocupar un puesto de trabajo,
resaltando su grado de pericia y conocimientos en asuntos
culturales, cientificos y tecnoldgicos; en segundo término
de las habilidades, destrezas, capacidades; en tercer lugar
brota su talento ante si mismo, ante los demds, ante las

exigencias y retos laborales.

Para Spencer y Spencer (1993) la competencia es una

caracteristica subyacente (es decir, que la competencia es
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una parte profunda de la personalidad y puede predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones vy
desafios laborales) en el individuo que esta casualmente
relacionado (que origina o anticipa el comportamiento vy
desempefio) a un estandar de efectividad y/o un desempefio

superior en el trabajo o situacidn.

Por lo que se conciben como definitivas o
fundamentales, indicando formas de comportamiento o de
pensar que generalizan diferentes situaciones y duran

largos periodos de tiempo.

Ernst y Young (1998) definen a las competencias como
las caracteristicas de wuna persona, ya sea 1innata o
adquirida, que estd relacionada con una actuacidén de éxito

en un puesto de trabajo.

Guerrero (1999) sefiala que se entiende por
competencias profesionales, a la capacidad de aplicar, en
condiciones operativas y conforme al nivel requerido, las
destrezas, conocimientos y actitudes adquiridas por la
formaciédn y la experiencia profesional, al realizar las
actividades de una ocupaciédén, incluidas las posibles nuevas
situaciones que pueden surgir en el &rea profesional vy

ocupaciones afines.
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Levy- Leboyer (1997) 1las definen como una lista de
comportamientos que poseen ciertas personas mas que otras y
que se transforman de acuerdo a la situacidén. Dichos
comportamientos son observables en el trabajo y al ser
evaluadas; presentando un rasgo de unién entra las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas

para conducir misiones profesionales encomendadas.

Lloyd McLeary (Cepeda, 2005) define que las
competencias son la presencia de caracteristicas o 1la
ausencia de incapacidades que hacen adecuadas o calificadas
a una persona, para realizar una tarea especifica, o para

asumir un rol.

La Organizacidén Internacional del Trabajo (OIT, 2004),
describe las competencias como la capacidad efectiva para
llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente

identificada.

El Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales (1995)
decreta que las competencias son la capacidad de aplicar
conocimientos, destrezas y actitudes al desempefio de la
ocupacidén de que se trate, incluyendo la capacidad de

respuesta a problemas 1imprevistos, la autonomia, la
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flexibilidad, la colaboracidén con el entorno profesional vy

con la organizacidén del trabajo.

El Instituto Nacional de Empleo (INEM, 1995), confirma
que las competencias profesionales definen el ejercicio
eficaz de las capacidades que permiten el desempefio de una
ocupaciédn, asi como de comportamientos, facultad de
andlisis, toma de decisiones, transmisidén de informaciédn,

etc, considerados necesarios para el pleno desempefio.

Tremblay (1994) entiende las competencias como un
sistema de conocimientos, conceptuales y de procedimientos,
organizados en esquemas operacionales (conjunto de posibles
actuaciones aprendidas) y qgue permiten, dentro de un grupo
de situaciones, la identificacién de tareas- problemas y su

resolucién por una accidén eficaz.

Le Boterf (2000) describe que la competencia es una
construccidén, combinacidén permanente de varios recursos, es
decir, a 1los recursos dque son movilizados/ integrados/
orquestados en conocimientos, redes de informacidén y de
relaciédn, saber hacer. Teniendo como finalidad la
realizacién de tareas eficaces o excelentes. Tareas

relacionadas con las especificaciones de una ocupacidén o

28



desempefio profesional claramente definido; poniendo en

practica los conocimientos, habilidades y actitudes.

Boyatzis (1982) plantea las competencias como una
caracteristica subyacente de las ©personas, que esta
causalmente relacionada con el desempefio bueno o excelente
en un puesto de trabajo y organizacidn concreta. Describe
la evaluacién de competencias no a través de los test o
pruebas clésicas, sino a partir de comportamientos

observables de acuerdo al nivel de escalas de percepciédn.

Parry (1996) las refiere como grupos de conocimientos,
habilidades y actitudes que afectan a gran parte de un
trabajo (roles o responsabilidades), gque correlacionan con
la actuacidén en el trabajo, que pueden ser medidos frente a
estadndares consensuales y que pueden ser perfeccionados

mediante acciones formativas y de desarrollo.

Sims (1991) sefilala que la competencia ocupacional es
la posesiédn y desarrollo de habilidades y conocimientos
suficientes, actitudes apropiadas y experiencias para

lograr éxito en los roles ocupacionales.

Hooghiemstra (1994) considera a cualquier

caracteristica individual que se pueda medir de un modo
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fiable, y que se pueda demostrar que diferencia de una
manera significativa entre los trabajadores gque mantienen
un desempefio excelente de los adecuados o entre 1los

trabajadores eficaces e ineficaces.

Stroobants (1994) puntea que “para un trabajador, ser
competente significa encontrar su orientacidn, acceder al
empleo, asumir responsabilidades vy hacerse un lugar, es
decir, ser capaz de responder a las necesidades de la

empresa’”.

La légica de 1las competencias pasa al centro de 1la
escena por su capacidad de reclutar, promocionar, formar y
remunerar. Son entonces un conjunto de propiedades en
permanente modificacidén que deben ser sometidas a la prueba
de la resolucidén de problemas concretos en situaciones de
trabajo que entrafian ciertos margenes de incertidumbre y de
complejidad técnica (Dugué, 1999; Gallart y Jacinto, 1996;

Hooghiemstra, 1994).

Lo mé&s importante son los comportamientos incluidos en

cada competencia, no el nombre dado a la misma, por lo que

se podria trabajar directamente con los comportamientos.
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Las competencias se definen de dos formas:

e (Competencias horizontales: referente a que los
colaboradores de un determinado nivel exigiran
competencias, \ comportamientos comunes, aunque

también habréd otras particulares y especificas.

e (Competencias verticales: los colaboradores de un Aarea
determinada de la organizacidn, presentan perfiles de
exigencias que incluiran competencias especificas

comunes y no comunes.

Por lo que sigue teniendo importancia la definicidn de
comportamientos que exige un puesto; evaluar si una persona
lleva a cabo esos comportamientos, vy desarrollar 1los
comportamientos que la persona no sabe llevar a cabo.
Ligando las competencias al trabajador competente, que en
el mundo actual del trabajo, se puede entender en el
sentido de Iribarne (1989) dando el término a los estilos

de comportamientos del trabajador:

e FExperto: lleva a cabo una actividad con altos niveles

de eficacia y eficiencia.
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e Multivalente: la persona amplia sus actividades a
otras dentro de su misma profesidén, distintas de las

que habitualmente lleva a cabo.

e Polivalente: la persona amplia sus actividades a otras

de profesiones distintas a la suya original.

Se comprende  por competencias al conjunto de
comportamientos que permiten que sea clasificado como
experto, multivalente y polivalente; es decir el conjunto
de comportamientos que permitiran considerar competente al

empleado.

En Inglaterra y Espafla, se deriva la competencia como
la capacidad potencial para desempefiar o realizar las
tareas correspondientes a una actividad o puesto de trabajo
(Competencias de accidén profesional que se define como
proceso de actividades de cualificaciones que una persona
posee y que se precisa para hacer frente de forma efectiva
a las tareas que demanda una profesidén en un determinado
puesto de trabajo); resolver los problemas que surjan de
forma autdénoma y creativa; y colaborar en la organizacidn

del trabajo en su entorno socio laboral.
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Las competencias se componen de las capacidades,
habilidades vy actitudes que permiten a las personas,
responder de la forma mds adecuada posible a las exigencias

de su entorno laboral.

Las competencias de accidén profesional, se distinguen
entre saber 1o que hay que hacer en una situacidn
determinada vy ser capaz de enfrentarse a ello en una

situacidén real. Tienen dos caracteristicas fundamentales:

e Compara el conjunto de conocimientos, procedimientos,
actitudes y rasgos de personalidad que se complementan
entre si.

e Solo se podrda definir a 1la accidén en la propia

situacién de trabajo.

Cuando se realizan las evaluaciones de las mismas,
cominmente se utilizan pruebas psicométricas aptitudinales
y de personalidad para evaluar las que previamente se han
incluido en el perfil de exigencias de los trabajos,
perdiéndose, porgque no se ha adoptado un verdadero enfoque

de competencias, sino con los rasgos de personalidad.
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A continuacién se citardn los enfoques tedricos

principales sobre el tema de las competencias:

1. Enfoque Racionalista:

Trabaja los conocimientos, las aptitudes y 1las
capacidades necesarias para ejecutar una determinada tarea

de manera eficiente y eficaz.

Entre los afios 1900 y 1964, Taylor se da cuenta de que
los viejos sistemas de produccidn no consiguen responder de
manera adecuada a las exigencias del mercado. Cien afios
después, en el mejor de los casos se adoptaron métodos
basados en una organizacién del trabajo empirico vy
aproximativo, elaborando estudios sobre el tiempo y el
movimiento, dirigido a identificar los componentes y las
reglas de funcionamiento de una prestacién laboral

eficiente y eficaz.

Actualmente el enfoque racionalista se ha extendido al
andlisis de las capacidades, de los saberes y las maneras
como estos se han utilizado para ejecutar un determinado
trabajo, ademéds de los tributos psicosociales necesarios
para que una persona ofrezca una prestacidén de manera

eficaz.
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Sandberg (1994 vy 2000y, inspirédndose en Veres,
Locklear y Sims (1990) diferencia en las competencias de
implantacién racionalista, <cuatro sub categorias de

enfoques, los cuales se especifican a continuacién:

e FEnfoque orientado al trabajador.
En la que se concibe a las competencias como un
complejo conjunto de conocimientos, capacidades, aptitudes,

caracteristicas personas para la ejecucidén eficaz.

McClelland (1973) Boyatzi (1982) y Spencer y Spencer
(1993) consideran las competencias como una caracteristica
fundamental de las personas. Descrita como la
caracteristica genérica, independiente del contexto, que

puede aparecer en muchas actividades laborales.

e FEnfoque orientado al trabajo.

Descrito como un conjunto de atributos personales,
meritos y métodos pues se identifican las actividades
fundamentales para desarrollar una tarea y  después
transformar esa actividad en atributos personales para
desarrollarlas, capaces de ofrecer prestaciones una vez que

se formaron para su desarrollo segun el esquema

predefinido.
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e Enfoque multi- método.

De acuerdo al numero de atributos personales de una
persona trabajadora qgue desarrolla una determinada
actividad sea superior al elenco de funciones o de tareas
exigidas para desarrollar esa misma actividad. Dividiendo
competencias en dos entidades separadas: trabajador vy

trabajo.

e Enfoque de tipo holistico.
De este modo se consigue que las teorias relativas al
curriculo, los modelos de medida y el perfil de tareas
profesionales, provean de valiosa informacién para la

definicién de la competencia.

Para poder definir la competencia como la movilizacidn
y armonia de esos recursos con el contexto dado, y de
acuerdo al modo de concepcidén del trabajo 'y las

prestaciones profesionales de las personas individuales.

Es asi, que los individuos poseen la capacidad general
% basica de leer la experiencia, interpretarla,
reinterpretarla vy proyectarla hacia nuevos horizontes

proyectivos: para aprender- aprender a lo largo de la vida.
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Las competencias se definen como las conductas o
comportamientos de 1las personas, hace referencia a las
caracteristicas de la personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempeflo exitoso en un
puesto de trabajo, son reales y demostradas. La
identificacidén de una competencia laboral de un trabajador
resulta posible solo si estd bien definido el referente

laboral en el que se aplicard la competencia.

Se inician con una intencidén que es el motivo o 1la
caracteristica que origina el comportamiento: “es la causa

de la accidén que genera un resultado”.

Muchos especialistas sostienen gque si una persona no
tiene wuna competencia fundamental para un determinado
puesto, seria mejor asignarle otra tarea, sin embargo como
se explica mas adelante, las personas tienen en algun
grado, competencias en las cuales, sino son 6ptimas para el
desempefio, se pueden llegar a desarrollar, capacitar,
entrenar etc. hasta llegar al grado requerido por el

puesto, variando de acuerdo a la posiciédn.

Su interpretacidén depende del autor, de las tendencias
culturales, prototipos, su contexto de origen y la

racionalidad organizacional que le dé soporte.
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1.4 Enfoques de las competencias

Enfoque Conductista

Las competencias tienen su origen en las
investigaciones realizadas en la Universidad de Harvard,
Estados Unidos, y se conceptuan en términos de
caracteristicas del empleado que tiene relacidén causal con

el desempefio superior o alto desempefio.

Mediante el condicionamiento de los empleados se
establece 1la cultura organizacional sustentable en las
categorias seleccionadas y proyectivas en el dia a dia. Se
apoya de la observacién, la evaluacidn y el reconocimiento
con estimulos, pretende reforzar las competencias
seleccionadas. Su aportacién estd constituida por las
competencias genéricas y su limitacidén, por la relacidn

causal lineal y generalizacién.

Enfoque Funcionalista

Surge en Inglaterra Como fendémeno causal, las
competencias se conciben a partir de la identificacidén de
las relaciones existentes entre ©problema- resultado-

soluciédn.
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A través de esta corriente las competencias se definen
como la combinacidn de atributos subyacentes del desempefio
exitoso. Son establecidas ©por trabajadores expertos,
quienes elaboran (con conocimientos de causa) el andlisis
ocupacional y la clasificacién de los elementos, en 1los

mapas de competencias ocupacionales y gerenciales.

En el caso de las empresas e industrias, se pretende
una cualificacidén de competencias por area y empleos, hasta
que se obtenga una clasificacidén de ocupaciones y grados de
competencias para dar lugar a la estandarizacién vy

sustentar las calificaciones ocupacionales.

Se fundamenta en la identificacién de los
comportamientos visibles y deseables gque se reconocen como
estrategia necesarios para lograr resultados del empleo vy
de la organizacidén, cotejados con la historia individual vy

presentada en el proceso de evaluaciédn.

Una limitacidén es que en su constructo participan
GUnicamente trabajadores expertos, excluyendo %
discriminando a los deméds. Y al no participar la mayoria de
los empleados, se limita la lectura a la instrumentacién,

negando la posibilidad de construccidén de la cultura
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organizacional hacia el logro de resultados y al

reconocimiento del sentido laboral.

Enfoque Constructivista

Tiene sus inicios en Francia, y concede a diferencia
de la anterior, importancia a la persona, a sus objetivos y
sus posibilidades, ofreciendo escenarios de construccidn
grupal. Su aportacidén es metodoldgica, por sus fundamentos
que se establecen en criterios constructivistas

participativos.

1.5 Competencias en el &rea laboral

El liderazgo es critico en todos los niveles de la
organizacién; los lideres tienen que saber comunicar 1los
objetivos y valores, moldeando los comportamientos que
corresponden a las tareas reestructuradas. Requieren
impulsar una comunicacién en las direcciones 'y una

participacidén mayor del personal en general.

El desafio después de una década de restructuraciones

y reingenierias, es el personal.
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El personal viene poco capacitado, asi la empresa
deberd invertir en capacitacién, en la educacidén y en la

retencidén del personal.

La definicién de normas o estadndares de competencias
del personal pueden desempefilar ese papel, porque a fin de
cuentas toda accidén innovadora en el campo de 1los recursos
humanos debe estar proyectada en funcién de resultados u

objetivos, para que se justifique como inversién.

La mejor forma de asegurar el resultado pareceria ser
su proyeccidén en las tareas del personal, es decir,

formulado como contenido de la competencia esperada.

Se debe relacionar la estrategia de una empresa con el
desempefio del personal, para el logro de resultados. Para
lo cual se requiere de la administracidén de recursos
humanos para la aportacidén de fuerza de trabajo calificado,
para gue las empresas aumenten su productividad vy
competitividad, y asi los trabajadores amplian sus

posibilidades de incorporacidén y permanencia en el mercado

laboral, como de progresos y desarrollo profesional.

Se deberédn buscar nuevas estrategias y sistemas para

la seleccidbn, desarrollo, evaluacidén vy compensacidén al
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personal, estimulando a gue se comprometan mas cCcon sus
responsabilidades % brindando mayor oportunidad de

incrementar su calidad de wvida.

1.6 Tipos de competencias

Todas las personas tienen un conjunto de atributos vy
conocimientos, adquiridos o innatos, que definen sus
competencias para una cierta actividad; dando més wvalor a
aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las personas

dentro de la organizacién.

Las competencias genéricas, se consideran como una
serie de caracteristicas requeridas por los individuos que
pueden generalizarse en una empresa, entidad, consorcio,

sector o Estado (Woodruffe, 1993).

Lista de competencias genéricas:
e Amplitud de conocimientos para estar bien informado
e Astucia para tener un entendimiento claro
e Razonamiento para encontrar alternativas
e Organizacidén para trabajar productivamente
e Se enfoca en conseguir resultados
e Liderazgo

e Sensibilidad para identificar otros puntos de vista
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Cooperacidn para trabajar en equipo

Orientacidén para conseguir objetivos a largo plazo

Para Ernst vy Young (1998) las competencias que

garantizan el éxito son:

Los conocimientos: que derivan de la aplicacién de una
técnica especifica.

Las habilidades: que normalmente se adquieren mediante
entrenamiento y experiencia.

Las cualidades: relacionadas mayormente con rasgos O
caracteristicas de personalidad y son mas dificiles de

obtener y modificar en corto plazo.

Spencer y Spencer (1993) definieron cinco principales

tipos de competencias:

Motivacién: son intereses de los individuos gque se
desean o consideran consistentemente.

Caracteristicas: son fisicas y respuestas
consistentes a situaciones o informaciédn.

Concepto propio o concepto de uno mismo: son las
actitudes, valores o imadgenes propias de una persona.
Conocimiento: es la informacidén que una persona posee
sobre areas especificas.

Habilidad: es la capacidad de desempeflar cierta tarea

fisica o mental, incluyen pensamiento analitico.
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Distintas organizaciones seleccionan al personal en
base a conocimientos 'y habilidades, y para puestos
complejos, las competencias son més importantes que las
habilidades relacionadas con tareas, inteligencia o nivel

de estudio, para predecir un alto desempefio.

Por lo qgue Spencer 'y Spencer, clasifican 1las

competencias en:

e Competencias de logro y accidén, competencias de ayuda
y servicio, competencias de influencia, competencias
gerenciales, competencias cognoscitivas, y

competencias de eficiencia personal.

Nadine Jolis (1998) comenta que las competencias se

relacionan entre si y se dividen en:

e Competencias tebricas: que hacen referencia al
conectar saberes adquiridos durante la formacidédn con
la informacidén

e Competencias practicas: traducen la informacidén y los
conocimientos en acciones operativas o enriquecer los
procedimientos con calidad

e Competencias sociales: es la capacidad de
relacionarse o bien del trabajo en equipo
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e Competencias de conocimiento (combinar y resolver):
relacionar informacidén con saber, coordinar acciones,
buscar soluciones, poder ( y saber) aportar

innovaciones y creatividad

Echeverria (1996) expone cuatro competencias basicas:

e Técnica: poseer conocimientos especializados %
relacionados con un &ambito profesional, gque permita
dominar a nivel experto el contenido y la tarea acorde
a la funcidén laboral.

e Metodoldgica: solucionar problemas % transferir
experiencias con ingenio a situaciones novedosas.

e Participativa: estar atento, dispuesto y predispuesto
a los cambios dentro y fuera del mercado laboral.

e Personal: tener un acertado auto concepto y de acuerdo
a este actuar, asumir responsabilidades, tomar

decisiones y relativizar las posibles frustraciones.

Las competencias profesionales son un conjunto de
elementos combinados que se integran atendiendo a una serie
de atributos personales, tomando como referencia la
experiencia personal y profesional y gque se manifiestan
mediante determinados comportamientos o conductas en el

contexto de trabajo. Su utilidad es importante para la
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adaptacién del contexto de trabajo manifiesto, desempefio

eficaz, efectivo y exitoso (Navio Gémez, 2005).

Sus referentes principales son dos:

e Social: desde 1lo mas genérico hasta el contexto

productivo y de la organizacién del trabajo

e TIndividual: los atributos personales que se
manifiestan de manera combinada e integrada y tomando
como referencia también lo social (atributo

colectivo) .

La propuesta de Liang (1999) gque son competencias
genéricas y especificas a la vez, agrupadas en cuatro

areas:
e Competencia de comunicacién
e Competencia de organizacién y gestidn
e Competencia de disefio (instructivo)

e Competencia investigadora

Tejeda vy Pont (2001) complementa las anteriores,

orientdndose al disefio de la formacién de formadores:
e Competencias tedricas o conceptuales
e Competencias psicopedagdgicas y metodoldgicas

e Competencias sociales
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Existen multiples tipos de competencias que se
presentan de acuerdo a la perspectiva de 1los siguientes

autores:

McCauley (1989) clasifica dieciséis competencias de

referencia:
® Ser una persona de muchos recursos
e Hacer lo que se debe
e Aprender deprisa
e Tener espiritu de decisiédn
e Dirigir a subordinados
e Crear un clima propicio para el desarrollo
e Hacer frente a los subordinados con problemas
e FEstar orientado hacia el trabajo en equipo
e Contratar colaboradores con talento

e FEstablecer o restablecer buenas relaciones con los

deméas
e Ser humano y sensible
e Enfrentarse con sangre fria
e FEqgquilibrar el trabajo y la vida personal
e (Conocerse
e Hacer que las personas se sientas a gusto

e Actuar con flexibilidad
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Thornton vy Byham (1982) clasifican las competencias

universales para los mandos superiores en:
e Presentacidén oral
e Comunicacién oral
e Comunicacién escrita
e Analisis de los problemas de la empresa
e Atencidédn a los problemas de la empresa
e Analisis de los problemas externos a la empresa
e Atencidén a los problemas externos a la empresa
e Planificacidédn y organizacidn
e Delegacidn
e Control
e Desarrollo de los subordinados
e Sensibilidad
e Autoridad sobre individuo
e Autoridad sobre un grupo
e Tenacidad
e Negociacidn
e FEspiritu de analisis
® Sensatez
e Creatividad
e Aceptacidn de riesgo
e Decisidn

e Conocimientos técnicos y profesionales
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e Energia

e Amplitud de intereses
e Tniciativa

e Tolerancia al estrés
e Adaptabilidad

e TIndependencia

e Motivacidn

Segun Dulewicz (1989) las supra competencias son:

e TIntelectuales: visidn estratégica, analisis y
evaluacién, planificacidén y organizacidn

e Interpersonales: dirigir a los colaboradores,
persuasidn, espiritu de decisidn, sensibilidad
interpersonal, comunicacidédn oral

e Adaptabilidad: flexibilidad y adaptabilidad

e Orientaciédn hacia los resultados: energia e

iniciativa, deseo de triunfar, sentido de los negocios

Se afirma que una persona es competitiva cuando sabe
integrar las competencias técnicas, especificas, de una
especialidad formativa con las del comportamiento

profesional o laboral.
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1) Competencia laboral

Se definen como la expresién de las especificaciones
que sirven de patrdén de referencia para el desempefio de una
funcién productiva considerando las posibilidades
situacionales de contingencia en el puesto de trabajo. La
competencia laboral se integra ©por el conjunto de
habilidades y conocimientos que al ser verificados en las
situaciones de trabajo o en situaciones lo mas cercanas a
ella significa que una persona ha alcanzado el tipo y nivel

de desemperfio esperado (Arias y Heredia, 2004).

También se conoce como gerencial, por el conjunto de
atributos personales visibles que se aportan al trabajo o
comportamientos para lograr el desemperio iddéneo y
eficiente. 1Integran elementos caracteristicos del ser

humano:

e Conocimientos

e Habilidades y destrezas
e Auto conceptos

® Rasgos y temperamento

e Motivos y necesidades
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Y se puede describir como:
e 1o gue una persona es capaz de hacer

e TLa forma en la que puede juzgarse si lo que hizo

esta bien hecho

e Bajo qué condiciones la persona tiene que

demostrar la actitud

e Tos tipos de evidencia necesarios para hacer la
seguridad de que 1lo que se hizo se realizd de
manera consistente, con base de un conocimiento

efectivo y no como producto de la casualidad

Las competencias laborales son una mezcla de
conocimientos, habilidades y caracteristicas personales
necesarias para obtener un determinado comportamiento que

soporte un proceso de negocio.

Por lo tanto las competencias laborales incorporan
tanto acciones como conocimientos, expresan la aptitud en
diferentes contextos de trabajo. Consiste en la capacidad
demostrable de transferir habilidades, de resolver

problemas y obtener resultados.

Lo cual servird para desarrollar y retener personal
con talento clave de la empresa, proporcionar objetividad
en los procesos de la organizacidn.
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Ademas de auxiliar a la organizacidén en los resultados

esperados, como son:

e Aseguramiento de empleados con habilidades

requeridas para logar los objetivos de la empresa

e Comparar las habilidades actuales Vs las

necesidades del negocio

e Racionalizar 'y direccionar los ©programas de
desarrollo para focalizarse en las habilidades més

necesarias

e Tdentificar empleados <con los conocimientos vy
habilidades adecuados para asignacidn a proyectos
especificos

e FEstablecer estandares para la evaluacidn e

incentivos de los empleados

La demostracidén del logro o posesidn de la competencia
presenta una cierta autonomia individual vy una cierta

dependencia relativa al entorno.

La competencia laboral, se convierte en una
oportunidad para los trabajadores a fin de dar un primer
paso en base a una participacidén sustantiva en la
organizacién. Puede desempefiar un papel en la
transformacién del empleo de baja calificacidn, siempre y

cuando se incluyan variables de organizacidén en el proceso
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de modificacidén y no se limite a la calificacidén de 1la

persona.

El Consejo de Normalizacién y Certificacién de
Competencias Laborales (Conocer) en la Regla SNC 2100.00
expresa “concebir a la competencia laboral como la: aptitud
de un individuo ©para desempefiar una misma funcidn
productiva en diferentes contextos de trabajo y con base en

los resultados esperados”.

Es decir, evidenciando los conocimientos, las
capacidades vy los comportamientos requeridos para el

desempefio de una actividad.

Por lo que se reconoce en dicho sentido que las
competencias laborales se componen de tres tipos de

capacidad perceptible por el desempefio del individuo:

1. La capacidad de transferir

2. La capacidad de resolver problemas

3. La capacidad de obtener resultado de calidad
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1.6.1 Componentes de las competencias

Para que un trabajador refleje su comportamiento y por
ende resultados Dbuenos o excelentes en su actividad
laboral, lo primero que dicho trabajador necesita poseer
son los conocimientos que exige su trabajo. Para lo que

requiere de lo siguiente:

1. E1l trabajador necesita disponer de un saber, pues una
competencia incluye capacidades para realizar algo,
capacidades generales, las cuales implicaran el
dominio de saberes.

2. Las capacidades generales se utilizan para realizar
actividades, es decir, series de tareas bien definidas
en situaciones de trabajo determinadas, % la
aplicacién de dichos conocimientos a los problemas
concretos que es preciso que la persona posea un
conjunto de habilidades y destrezas, que deberd saber-
hacer.

3. La adquisicidén de capacidades generales requiere del
desarrollo de capacidades intermedias que corresponde,
en primer tiempo, a situaciones de trabajo sencillas
que van haciendo progresivamente méas complejas. Los
niveles sucesivos deben ser explicados y corresponder

a unidades de aprendizaije sucesivas. Los
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comportamientos del trabajador se adapten a esa
cultura y a esas normas, tanto de la organizacién en
general, como de su grupo en particular. Es decir,
relacionado con actitudes y los intereses que se van a
reflejar en el saber estar de la persona.

Es de suma importancia que la persona esté motivada
para llevar acabo dichos comportamientos, que tenga el
querer hacer, indispensable para llevar a cabo
cualquier comportamiento voluntario.

El poder hacer, que hace referencia a que la persona
pueda llevar a cabo los comportamientos exigidos por
su trabajo, en si a disponer de medio y recursos para
llevar a cabo cierta actividad (no forma parte directa

de las competencias)

Las caracteristicas de estos componentes son:

Actuian conjuntamente sobre la conducta, sobre 1los
comportamientos, presiones, no se pueden considerar de
la misma forma al aplicarlos a cada comportamiento
concreto.

No son independientes entre si, por la variacidén del
criterio que se predice a partir de la misma.

Las interacciones que se producen entre estas

variables, en su influencia sobre el rendimiento, no
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se conocen lo suficiente como para poder hacer
predicciones exactas, en el sentido de la baja validez
predictiva de las medidas psicométricas con respecto

al rendimiento en el trabajo.

Cuando se elabora el perfil psicométrico del puesto,
se define, en cada rasgo, el nivel éptimo que debe tener el
ocupante del mismo para maximizar su rendimiento, seguridad
y satisfaccién. Seleccionando a la persona de acuerdo al
nivel obtenido, exigido por y para el puesto. Por lo que
las medidas psicométricas no acttan ni de manera aislada,
ni independiente sobre la conducta o rendimiento de las

personas.

Es por esto que las investigaciones se centran en el
estudio de 1los comportamientos que permitan diferenciar
entre trabajadores con un buen rendimiento en un trabajo y
organizacidén concretos, y empleados con un rendimiento
normal o bajo. Siendo los rasgos, la variable que serviran
para conocer el potencial de los sujetos para llevar a cabo
un determinado comportamiento. Por lo que las competencias
pueden completar, ampliar vy desarrollar los resultados

obtenidos con la evaluacidén psicométrica de los rasgos.
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Son definidas en situaciones de trabajo determinadas.
Volviéndose competencias transferibles si pueden ser
desarrolladas en situaciones de trabajo poco distintas vy
que su ejercicio pueda ser analizado y sistematizado por el

capacitando o trabajador.

Es la forma verdadera del desarrollo personal y del
desenvolvimiento de la autonomia, solo es competencia 1lo
que permite desarrollarse méds alld del simple oficio, vy
difieren seguin las especialidades y los niveles de 1los

funcionarios dentro de un esquema general de la compafiia.

Y asi como las organizaciones son dindmicas y las
personas cambian dentro de ellas, las competencias tienen
un impacto similar, pues no permanecen estaticas, variando
de acuerdo al rol de trabajo y en las personas dque 1lo

ejercen.

Para la definicién de competencias, de acuerdo al
puesto o rol, se deberd cubrir los siguientes puntos:
1. Definir criterios de desempefio
2. Identificar una muestra
3. Identificar tareas y reqguerimientos ligado a
competencias, asi como su definicidn %

determinacién en grados.
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4. Validacién del modelo de competencias

5. Aplicar el modelo a los subsistemas del A&rea
de Recursos Humanos, tales como: seleccidn,
entrenamiento % capacitaciédn, desarrollo,
evaluacién del desempefio, planes de sucesidén y

esquema de remuneracidn.

Sin embargo, se han realizado criticas al enfoque de
competencias, en las cuales se considera gue las
competencias no existen, debido a la falta de comprensién
del concepto, son constructos que representan los
comportamientos que llevan a cabo las personas competentes
y que facilitan el trabajo al agrupar comportamientos
similares. No son directamente observables, sino a través

de los comportamientos del sujeto.

Por 1los dque 1las competencias suponen el punto de
encuentro de la postura académica y aplicada que en muchas
ocasiones, se han tratado por separado; y al aplicar 1los
instrumentos de evaluacidén dependiendo el campo, interesa
saber todo sobre su validez predictiva; qgue con
intervencidén y apoyo del psicdlogo se consiga la validez y

fiabilidad de las pruebas construidas.
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1.7 Listado de competencias para determinar el perfil del

psicdélogo laboral para el alto desempefio

En la actualidad no existe una 1lista universal de
competencias, que se pueda emplear a todos los sectores de
actividad, cultura o empresas. Y como se citdé en el
presente trabajo, existen autores que proporcionan cierto
numero de ellas; para la investigacidén se determindé aplicar
el listado de competencias de Martha Alles (2013), debido a
que se considera de los mas actuales por el afio de
elaboracién, su aplicacidén en el 4&rea laboral, vy dque
integra a varios autores en la sintesis de las competencias

por su amplia gama de definiciones 'y opciones de

competencias.
Las competencias necesarias para desempefiar
exitosamente una funcidén se pueden clasificar en

cardinales, especificas gerenciales o especificas por area

(Alles, 2013). A continuacidén sus especificaciones:

e Competencias cardinales: las cuales deben poseer todos
los integrantes de la organizacidén, son requeridas a
todo el personal de una organizacidédn. Conocidas por

otros autores como genéricas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Competencias especificas: para ciertos colectivos de
personas, son verticales, ©por 4&rea y a su vez
horizontales, por funciones, usualmente se combinan
ambos colectivos, también se le denomina especifica

por familias de puestos.

Competencias cardinales:

. Adaptabilidad a los cambios del entorno
. Compromiso

. Compromiso con la calidad de trabajo

. Compromiso con la rentabilidad

. Conciencia organizacional

. Etica

. Etica y Sencillez

. Flexibilidad y Adaptacién

. Fortaleza

Iniciativa

Innovacidén y creatividad

Integridad

Justicia

Perseverancia en la consecucidén de objetivos
Prudencia

Respeto

Responsabilidad personal
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Responsabilidad social
Sencillez

Temple

Competencias especificas gerenciales:

Conduccién de personas
Direccidn de equipos de trabajo
Empoderamiento

Entrenador

Emprendimiento

Liderar con el ejemplo
Liderazgo

Liderazgo ejecutivo

Liderazgo para el cambio

Visidén estratégica

Competencias especificas por &rea:

Adaptabilidad- flexibilidad

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacién y organizacioén
Cierre de acuerdos

Colaboracidn
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36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44 .

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

Competencias “del naufrago” (capacidad de
supervivencia de la organizacién o a&rea a cargo en
épocas dificiles)

Comunicacién eficaz

Conocimientos de la industria y el mercado

Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

Desarrollo y autodesarrollo del talento

Dinamismo- energia

Gestidén y logro de objetivos

Habilidades mediaticas

Influencia y negociacidn

Iniciativa- autonomia

Manejo de crisis

Orientacidén a los resultados con calidad

Orientacidén al cliente interno y externo

Pensamiento analitico

Pensamiento conceptual

Pensamiento estratégico

Productividad

Profundidad en el conocimiento de los productos

Relaciones publicas

Responsabilidad

Temple y dinamismo

Tolerancia a la presidén del trabajo
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59. Toma de decisiones

60. Trabajo en equipo

Las competencias tienen un rango de grados gque pueden
adoptar un estilo comun representado por cuatro niveles, en
los que la letra A corresponde al nivel de mayor contenido

y la D al de menor contenido (Alles, 2013)

1.8 Competencias del psicdlogo

Existen dos enfoques para la estandarizacidén del
desarrollo de las competencias del psicélogo, una centrada
en los roles y la otra en las funciones que el psicdlogo

deberd de ser capaz de realizar.

Las competencias deberadn entenderse como sistemas
dindmicos en los que actlan los conocimientos, habilidades,
valores y actitudes, con la historia y caracteristicas del
individuo, dependiendo de las condiciones del contexto, de
la complejidad del &rea vy las caracteristicas de la

situacidén especifica en la que se ponga en juego.

En el transcurso del tiempo ah aumentado el interés en
las cualidades de los psicdélogos para ejercer exitosamente

su profesién y en la forma de lograr esas cualidades.
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Poniendo atencidén en lo que se ensefia a los estudiantes
para convertirlos en psicdlogos competentes, o en las
competencias que los psicdlogos entrenados deberadn mostrar
si estan calificados para la practica independiente. Siendo
una cuestién, el cémo definir vy medir las diversas
cualidades que deben lograrse, mientras que los psicdlogos

han dedicado escasa atencidédn a su propio trabajo.

Se puede definir al psicdélogo como un profesional
educado académico que ayuda a sus clientes a entender vy
resolver problemas aplicando la teoria y métodos de 1la
psicologia, existiendo diversas especialidades dentro de la
profesidén que difieren con respecto al rol de los clientes
o sujetos, al marco institucional en que se actuan, el tipo
de problemas a los gque deben dirigirse, las conductas del
cliente que deben identificarse como normales o anormales,

ejerciendo como especialistas (Anastasi 1979).

Siendo relevante el querer definir las calificaciones
del psicdélogo, y dificilmente identificar los requisitos
Ginicos y comunes para todos los psicdlogos; por lo que se
deberd fundamentar abstrayéndose de la situacidén actual de
trabajo, el objeto del trabajo y las actividades de 1los

respectivos psicdlogos.
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Dicho analisis del trabajo de un empleado requiere
diferentes actividades vy técnicas, habiendo sustanciales
diferencias en los contextos ocupacionales en los que opera
el psicdlogo. Se pueden examinar las competencias que los
psicélogos deben tener para ejercer su rol de manera
apropiada, puesto que el completar los estudios académicos
no garantiza la capacidad para actuar con éxito como

profesional.

Se deberd de delinear 'y describir competencias
relacionadas con las actividades profesionales del
psicdélogo, puede consistir en listas de demandas gque son
mas faciles de cumplir en personas de profesiones no
académicas que carecen del rasgo de la autonomia

profesional que en los propios psicdlogos.

El hecho de que las competencias sean especificas a un
tipo particular de trabajo no significa gque puedan ser
claramente delimitadas siempre. Las tareas pueden definirse
mas amplia o estrechamente, dependiendo del contexto
organizacional. Algunas competencias se aprenden en
situaciones escolares aungque requieren de estrategias
pedagdégicas orientadas a la préactica. Las sub competencias
son mas especificas, se relacionan con el cumplimiento de

funciones ocupacionales Dbésicas tales como administrar
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pruebas, llevar a cabo entrevistas, aplicar técnicas de
grupo y buscar documentacién, dependiendo de la
especialidad descrita en sus propios términos y el contexto

ocupacional.

1.9 Elaboracidén de perfil de competencias del psicdlogo

Un perfil de competencias, se define como una lista de
competencias, sub competencias, conocimientos, habilidades,
actitudes, capacidades, rasgos de personalidad y otras
caracteristicas que son esenciales para desempeflar un

trabajo o una ocupacién.

1. Andlisis ocupacional o del trabajo
2. Andlisis de competencias
3. Modelar las competencias

4. Validar el modelo de competencias

Los dos primeros pasos pueden llevarse a cabo mediante
métodos convencionales de andlisis de tarea y de trabajos.
Los Gltimos dos ©pasos pueden ser considerados como
refinamiento y confirmacién empirica del perfil de
competencias; por lo tanto las especialidades deben
examinarse por separado y el andlisis de competencias debe

de realizarse para cada una de ellas, procediendo a este
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andlisis una vez que las especialidades se han definido

claramente.

Para identificar la competencia se parte de 1los
resultados y los objetivos deseados de la organizacidén en
su conjunto, se derivan en tareas y estas en conocimientos,
habilidades y destrezas requeridas, para establecer una
conexidén directa entre resultados % dotacién de

conocimientos y habilidades.

1.10 Evaluacidén de competencias

Existen diversas herramientas para evaluar las

competencias, como son:

e Los test de inteligencia: utilizados en el contexto de
la medicién de las competencias, evaltan ademas de la
inteligencia general, las aptitudes para identificar
problemas, analizar y utilizarlos para la resolucidn
eficaz. Asi como la capacidad de aprender, y adgquirir
nuevas competencias ligado a la inteligencia.

e Los test de situaciédn: hace referencia a las
situaciones simplificadas gque tienen lugar en un
periodo de tiempo reducido y que son semejantes a las
actividades profesionales clave, por ello son

muestras.
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Las referencias: es cualquier informacidén sobre
comportamientos pasados, que va a permitir la

descripcién de los comportamientos futuros.

Historial de logros (accomplishments record): que
consiste en la entrega de una lista de competencias
requeridas para el puesto en cuestiédn con
definiciones, solicitando a los sujetos que describan,
siempre que sea posible, uno de los logros pasados que
pruebe que poseen la competencia considerada; las
respuestas son objeto de un andlisis de contenido y de
una valoracidédn precisa (Hough, 1984).

Centros de evaluacién o Assessment Center Method
(ACM) : es una evaluacidén especifica de competencias,
se realiza en diferentes momentos para conocer el
grado de desarrollo de competencias de las personas en
el momento de implementacién de las mismas, o bien,
para la seleccidn de personal para integrar planes de

sucesién o de carrera.
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CAPITULO II

Desempeiio

El desempefio es sindénimo de comportamiento, es decir
lo gque la gente hace en realidad, y puede ser observado.
Incluye acciones gque son importantes para realizar las
metas de la organizacidédn y puede ser medido en términos de

contribucidén de cada individuo.

El desempefio se define como un conjunto integrador de
comportamientos y resultados obtenidos por un colaborador
en un determinado periodo de tiempo, siendo mayor cuando se
establecen metas, estas expectativas representan estandares
de comparacidén para Jjuzgar el desempefio del ocupante del
puesto, y su clasificacidén colabora a elevar la calidad de

vida en el trabajo.

Se evalta constantemente, por medio de observaciones,
de memoria, por lo gque se escucha o por la intuicién,
alternativamente con un sistema racional y formal para su

precisidén, siendo mas justa y Util para los involucrados.

Se pueden identificar varios criterios de desempefio en
el trabajo para muchos puestos y cada criterio wvalora un

aspecto diferente del desempefio. Son independientes entre
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si, si todos representaradn una alta correlacidén positiva,

no tendria sentido medirlo.

El conocimiento del estatus de un empleado, indica su
nivel de acuerdo al criterio en comparacidédn con los demés

empleados.

Los criterios de desempefio en el puesto, de acuerdo a

Muchinsky (2002) pueden ser:

a) Criterios Objetivos: debido a que toman de
los registros de 1la organizacidén, se les
deberd aplicar un grado de evaluacidédn para

darles significado.

Es comUln en los puestos de fabricacidén (producciédn),
ventas, para la permanencia o rotacidén en la organizacidn,

el ausentismo, los accidentes y robos.

b) Criterios Subjetivos: son evaluaciones de

juicio del rendimiento de un empleado, para su

valoracidén o clasificacidn.
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Califica varias dimensiones de la conducta, deduciendo
gque no hay una sola medida del desempefio en el trabajo que

sea adecuada por completo.

Cada criterio mide una faceta diferente y existe una
relacidén entre el nivel del puesto y el numero necesario
para definir el desempefio del puesto. Los trabajos més
complejos contienen muchas dimensiones de rendimiento pues
mientras mas complejo sea el trabajo, mas criterios seran
necesarios para su definicidén y habilidades o conocimientos

que tendrd que poseer la persona para ser exitosa.

c) Criterios dindmicos: se refiere al nivel de
criterio de rendimiento en el trabajo que
cambian con el tiempo, ya gque no es estable o
uniforme, aumentando la complejidad de la toma

de decisiones sobre el personal.

Cuando se considera a un solicitante de trabajo para
su contratacién, la organizacidén intenta predecir la
calidad de rendimiento en el trabajo, si estos son
estéaticos, la precisién de la prediccidén se verad apoyada
por la estabilidad de la conducta, y por el contrario si
son dindmicos, se afiadird un importante elemento a la

decisidédn que es el tiempo, vya que aumentarda y luego
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sobrepasard un nivel satisfactorio, por el nivel de
conducta que cambiaria de manera continua, y se diferencia

de acuerdo a cada individuo.

La evaluacién debe dirigirse a comportamientos
relacionados con el trabajo que esta bajo el control del

empleado.

Los criterios del desempefio describen la calidad de
los resultados de un desempefio exitoso y algunos casos los
aspectos criticos de la forma en la que se realiza una
actividad: dichos criterios son tareas % deberéan
satisfacerse de acuerdo con el fin ©perseguido y el

desempeno competente.

Los criterios de desempefio no deberadn colocar al
individuo en posiciones injustas o de desventaja, ya dque

enfatizan la forma de lograr un objetivo.

Cuando se menciona gque una persona tiene talento, se
entiende que su desempefio es superior al estandar, para 1lo
que se requieren conocimientos, competencias y motivaciones

(Muchinsky 2002) .
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2.2 Evaluacidén del desemperfio

La mayoria de las organizaciones tienen sistemas de
evaluacién del desempefioc o también denominado  como
evaluacién del rendimiento, gque por lo general operan de
manera periddica, e incluyen entrevistas con gerentes de
linea y wutilizan un formato de preguntas previas a la

entrevista.

Tiene relacién entre el responsable % sus
colaboradores de mutua comprensidén y adecuado didlogo en
cuanto a lo qgque se espera de cada uno y la forma que

satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados.

La evaluacién del desempefio es util y necesaria para:

e Decidir sobre el otorgamiento de promociones ©
remuneraciones.

e Reunir vy revisar las evaluaciones de los Jjefes vy
subordinados sobre el comportamiento del empleado en
relacidén con el trabajo.

e Retroalimentar a partir de los conocimientos sobre
como un empleado realiza una tarea, para saber si es

necesario modificar su comportamiento.
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Por lo gque una evaluacidén del desempefio deberé
realizarse con relacién al Perfil del puesto, para asi
determinar cédmo estd realizando sus funciones de acuerdo a

lo que se espera del puesto.

Partiendo de dicha evaluacidén, se podrd identificar el
potencial para realizar la capacitacidén y entrenamiento
estratégico para una correcta adaptacidén persona- puesto de

acuerdo al perfil.

Sin embargo, al realizar dichas evaluaciones también

se pueden presentar inconvenientes, como son:
e Carencia de normas
e Criterios subjetivos
e Falta de acuerdo del evaluado y evaluador, asi como
errores del evaluador
e Mala retroalimentacidn

e Comunicaciones negativas

Los pasos para una evaluacidédn del desempefio son:
1) Definicidén del puesto: que haya una completa
identificacién de las funciones % criterios del
desempeiio del puesto, entre el supervisor y el

subordinado.
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2) Evaluacién del desempefio en funcidén del puesto: de
acuerdo a la escala establecida.
3) Retroalimentacidn: comentar el desempefio y los progresos

del subordinado.

Para llevar a cabo la evaluacidén del desempefio, se
consideran 3 etapas:

1. Etapa inicial, en 1la que se fijan 1los
objetivos del puesto y 1las prioridades
para el afo.

2. Etapa intermedia o del progreso, en la
cual se supervisan los avances (de manera
periddica) .

3. A1 final del periodo, evaluacidén final de

la conclusién de los resultados.

Retomando el andlisis de puestos vy las conductas
observables, es factible realizar la Evaluacidén del
Desempefio, resaltando la importancia de la comunicacién y

el resultado de la entrevista de evaluacidn.

La revisién del desempefio consiste en dar a conocer
los resultados de la valoracidédn al evaluado y posiblemente
a otros, con fines evaluativos como progresivos (Alles

2006) .

75



2.3 Tipos de evaluaciédn

El analisis del desempefio de una persona es un
pardmetro para dirigir y supervisar personal, su finalidad
es seflalar el desarrollo personal y profesional de
colaboradores, la mejoria constante de resultados de 1la
organizacién y el aprovechamiento adecuado de los Recursos

Humanos (Alles 2000) .

Cuando wuna organizacidén tiene objetivos vy planes
peridédicos, si hay relacidédn de estos con los puestos de
trabajo y estos a su vez tienen metas, es fundamental
llevar a cabo la evaluacidédn del desempefio. Definiendo cual
es la estrategia de la organizacidén y a partir de esta el
desempefio esperado de toda la organizacidén, para dar paso a
los objetivos organizacionales. Dandose a conocer en
cascada a los integrantes para determinar los individuales.
Asi con los objetivos individuales y de una descripcidn
para su cumplimiento, es como se da la medicidén del
desempefio. Dar respuesta a metas u objetivos altos vy

realistas, es decir, a un desafio que se puede alcanzar.
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Coexisten cinco posibles interesados que pueden llevar

a cabo la evaluacidn:
e El1 o los supervisores de la persona que serad evaluada
e Los iguales del evaluado en la organizacioén
e El1 evaluado mismo
e Los subordinados del evaluado

e Algunas personas que se encuentren fuera del ambiente

de trabajo del evaluado

Los ya mencionados, pueden ser adecuados dependiendo
del objetivo, de la evaluacién y las dimensiones que se

evaluan.

Existen distintas formas para evaluar el desempefio de
las personas asi como su desarrollo como son las Fichas de
Evaluacién, Evaluacidén 180° y Evaluacidén 360°. Sin embargo,
para que estas evaluaciones sean funcionales deberd existir

compromiso de los puestos involucrados.

e TFeedback 180° o evaluacidédn de 180°

Se realiza de manera vertical, y es realizada por el

jefe o superior, no hay autoevaluacidén del colaborador.
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e Evaluacidén 360°

Es un esquema sofisticado que permite que un empleado
sea evaluado por todo su entorno. Denominado como
Evaluacidén del desempefio es la 360°, o feedback 360°,
puesto que es la forma novedosa de valoracidédn del
desempefio, ya que dirige a las personas hacia la
satisfaccién de las necesidades y expectativas, no solo del
jefe 1inmediato, sino de 1los colaboradores que reciben
servicio interno como externo. Es claro y sencillo, ya que
consiste en gque un grupo de personas valoren a otra por
medio de una serie de items o factores predefinidos, es
decir comportamientos observables en el desarrollo de sus

funciones laborales.

e Ficha de evaluacidn
Es un documento predisefiado que en base al modelo de
competencias de la organizacidén, permite determinar 1los
grados de cada competencia para los distintos integrantes;
complementa la posibilidad de que wuna persona en su
desempefioc cotidiano manifieste diferentes grados de la

misma competencia.

Posterior a la evaluacidén de desempefio se procede a la
entrevista de retroalimentacién, en la que deberé

focalizarse en las fortalezas y en las &areas de mejora o
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desarrollo, para el personal de alto potencial; o bien se
dan planes de recuperacidén para aquellos buenos empleados
que en algun momento de su carrera salgan por debajo de 1o
esperado o requerido. Algunas organizaciones también
sugieren que las evaluaciones no se usen del todo como

apreciaciones sino exclusivamente con fines evolutivos.

Una de las ventajas de la evaluacién es gque se toma
como medio para expresarse y mejorar, para dque las
organizaciones logren destacar en todos los aspectos, por
su conexidn entre los responsables y colaboradores; desde
el clima laboral hasta los indices que miden la rotacién y
calidad de wvida del personal, optimizando el logro de

objetivos organizacionales.

También por este medio de evaluacidén se pueden tomar
decisiones de promocidédn y remuneraciones; reunir y revisar
las evaluaciones sobre el comportamiento del empleado en
relacidén con el trabajo; para modificar su comportamiento,

por medio de la retroalimentacién.

La evaluacidén del desempefio asi como otro tipo de
métodos, es utilizada por gran variedad de autores, para
clasificar: caracteristicas, comportamientos y resultados

(Sherman 1999).
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Las méds consultadas son las caracteristicas, pero no
las mas objetivas. Los basados en comportamiento
(competencias) brindan informacién més orientada a la
accién, por lo que serian los mas adecuados para el

desarrollo de las personas.

e Método basado en caracteristicas: su disefio esté
pensado para medir hasta que punto un empleado
posee ciertas caracteristicas, que la compafiia
considere 1importantes para el presente o futuro,
son sencillas vy féaciles de administrar. Se
presentan mediante una escala en que el evaluador
indica hasta qué grado el empleado posee esas

caracteristicas.

e Método basado en el comportamiento: va a permitir
al evaluador, la identificacidén inmediata en 1la
que un individuo se aleja de la escala de
evaluacién. En este método se desarrolla la
descripcidén de manera especifica, de las acciones
que deben exhibirse en el puesto, en conjunto con
una retroalimentacién de desarrollo.

e Método basado en resultados: evalta los logros de
los empleados y los resultados que obtienen en su

trabajo, por medio de la observacidn.
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Dessler Gary (1996) presenta métodos similares a 1los

citados por Sherman, de los cuales se hace mencidn:

e Técnica de escala grafica: se realiza una escala que
enlista caracteristicas y rangos de desempefio para
cada una, calificando al colaborador de acuerdo a la
identificacién que describe mejor su nivel de

desempefio para cada caracteristica.

e Método de alternancia en la clasificaciédn: se
encasillan a los empleados desde el mejor al peor, en

torno a una caracteristica en particular.

e Método de comparacién de pares: se clasifica a los
colaboradores mediante una tabla con todos los pares
posible de individuos, para cada caracteristica, para

determinar al mejor empleado y de ese par.

e Método de distribucidén forzada: se colocan porcentajes
predeterminados de empleados en varias categorias de

desempeno.

Martha Alles (2011) complementa a los anteriores
autores con los siguientes pasos para la evaluacidédn del
desempefio:

° Definicién del puesto: definir entre el supervisor y
subordinado las responsabilidades y los criterios de

desempefio del puesto, con comprensidén del contenido.
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. Evaluar el desempefio en funcidén al puesto: en base a
una escala, determinar el tipo de calificacidén del

desemperio.

° Retroalimentacién: comentar el desempefio y 1los

progresos del colaborador.

Los periodos en que deberd realizarse la evaluacidn
del desempefio, son 1intervalos que pueden ser en base a
conveniencias administrativas méds que psicoldgicas de 1la
organizacién; utilizando un procedimiento de evaluacibén a
intervalos fijos, como en el aniversario a la fecha de
ingreso del colaborador, o bien una vez al afio, desde el
punto de vista psicoldgico es dificil de defender por no
ser en base a los incidentes criticos con periodos de
desempefio. Este sistema permite a la organizacidn comparar
a los desempefiantes entre si, ademds de permitir al
evaluador llevar a cabo su tarea en un corto periodo de

tiempo.

Sin embargo, desde el punto de vista psicoldgico y de
generacidén, la evaluacidédn Ooéptima de desempefio, se debera
realizar por 1intervalos variables. Por la relacidn
significativa entre este y las variables del desempefio, que

va a permitir a la organizacidn comparar a los desempefiados
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entre si, por ser evaluados al mismo tiempo; ademéds de
l6gico, se percibe con vinculos méds significativos por las
variaciones reales del desempefio, uno de estos métodos hace
hincapié en el intervalo espontaneo del desempefioc como una

primera determinante.

En segundo plano, los intervalos variables de revisidn
promueven las revisiones méds frecuentes a diferencia de los
intervalos fijos que son una vez al afio, por ejemplo. Y en
tercer lugar los intervalos variables estimulan al

evaluador para que provea la retroalimentacidédn al evaluado.

2.4 Evaluacidén del desempefio por competencias

La evaluacidén basada en competencias como fundamento
para la evaluacién del desempefio ofrece una medida més
especifica de rendimiento, sin embargo antes de proceder a
este tipo de evaluacidén, se tendra que definir las medidas
de competencias que se van a utilizar. La evaluacidén del
desempefio por competencias, va a permitir 1llevar a 1los
colaboradores y a la organizacidédn en conjunto, al calculo
de la compensacidén variables y de apoyo en otros aspectos
de la organizacidén, como el plan de sucesidn, diagramas de
reemplazo, y otros planes para el desarrollo del personal

dentro de la organizacién.
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Para realizar la Evaluacién del Desempefio por
Competencias, es necesario contar con el Andlisis de
puestos (definicidén del puesto), siempre deberd realizarse
en base a lo requerido por el puesto, para determinar que
una persona contiene un desempefio alto o bajo y de acuerdo
a su adecuacidn persona- puesto; asi como entrenar a los
evaluadores en la herramienta a wutilizar. Adicional a
verificar si la organizacién trabaja con esquema de
competencias, debera evaluar en funcidén de las mismas; para
que dicha evaluacidédn tome en cuenta Unicamente las
competencias requeridas para dicho puesto asi como el grado
requerido, concentrandose en las funciones que se realizan
dentro del papel ocupacional, o las tareas y la forma en
cébmo el colaborador organiza el trabajo para cumplir con

las mismas u observar las contingencias que se presenten.

La ventaja de este criterio de Evaluacidén de
desempefio, es objetivar los procedimientos combinando 1las
habilidades, los conocimientos vy 1las cualidades de una
persona, y por ende, los de la organizacidén. Ofrecer una

medida més especifica de rendimiento.

Asi como para retener al personal clave y saber cuando

haya que desvincular al empleado inadecuado de la
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organizacién, siendo la evaluacién % revisioén del

desempefio, de las mejores herramientas.

Los criterios para revisar la Evaluacidén de Desempeiio,
es revisar el trabajo del empleado basandose en la calidad
y cantidad, en relacidédn con los requisitos del puesto. La

calificacidédn se realiza de manera consistente.

2.5 E1 Alto desempefio

Por lo general el Alto Desemperio se cataloga como la
calificacién positiva, una ganancia o alguna mejoria por
encima del promedio, sin embargo el desempefio debe juzgarse
en términos de lo que estd bajo el control del individuo
que se evalla mads que en términos de aquellos elementos
fuera de su control que influyen en el desempefio. Siempre
existe un componente de Jjuicio o contexto en dicha
evaluacidén y que apoyarnos solo en los numeros objetivos
puede llevarnos a conclusiones errdneas (Arias y Heredia,

2004) .

El Alto Desempefio se refiere a la conviccidén y las
acciones destinadas a lograr la misidén, superando las
normas y los estédndares fijados asi como las expectativas

de los involucrados, dentro de valores establecidos, sin
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desperdicios y con la méxima consecuencia positiva para la
calidad de vida de las personas, los grupos y la sociedad
en general; pues al alcanzar el Alto Desempefio, se propicia
la competitividad de 1las organizaciones asi como de las

personas.

Uno de los objetivos del Alto Desempefio es conservar a
las personas por su conocimiento, experiencia, imaginaciédn,
inteligencia, creatividad 'y otras facultades humanas

semejantes que pertenecen a esta y no a la organizaciédn.

Segun Spencer y Spencer (1993) es una desviacidén tipo
por encima del promedio de desempefio. Aproximadamente una
de cada diez personas alcanzan el nivel en una situacidn

laboral.
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2.5.1 Interpretacién del alto desemperfio

El alto desempefio es un modo de vida, debido a que se
interpreta como un compromiso constante, que se debe llevar
a cabo cotidianamente en todas las esferas de la vida.
Constituye una cadena de pequefios logros, de mejoria

constante y paulatina.

Para evaluar el alto desempefio es preciso establecer
estadndares de actuacidén y procedimientos para evaluar dicho

desemperfio.

La actitud proactiva propicia la creacidén del fututo,
para adaptarlo a las necesidades propias; obteniéndose el
Alto Desempefio si los colaboradores se convencen Yy se
comprometen a propiciarlo ademds de recibirlo, abarcando
las esferas de la wvida como son: uno mismo, familia vy

sociedad.

2.5.2 Componentes del perfil de alto desempefio

Los componentes para la elaboracidén del perfil del
alto desempefio, se integran de la siguiente manera:
1. Misién, para Jjustificar la existencia del puesto o

trabajo dentro de la empresa.

87



2.

Estandares, en el cual se define la expresidén del alto
desempefio del ocupante en el puesto, con actuaciones
sobresalientes, agregando valor a la organizacidn, por
medio de un miembro que contenga un rendimiento
maximo, tomédndolo de parametro.

Acciones claves, referente a comportamientos
observables y acciones trascendentes para el puesto,
que agregan valor a la empresa.

Redes de trabajo vy asociaciones, para una persona
dificilmente es conocer y tener destrezas en todos los
elementos relacionados con el trabajo, por esto el
perfil del alto desempefio integra el trabajo al
proceso, describiendo las asociaciones con otros
puestos o trabajos.

Medio ambiente y condiciones de trabajo, es decir, la
descripcién de las tensiones tanto fisicas como
mentales a las cuales se ve sometido el ocupante.
Competencias, definicién y descripciones de las
competencias necesarias para el perfil, y su forma de

certificacidn.
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2.5.3 Elaboracién del perfil de alto desempefio

La

elaboracidén del perfil del alto desempefio se

compone de 2 caracteristicas:

1) Racional, dando como resultado de las expectativas y

los

deseos de los involucrados en el proceso, Sus

componentes son:

Por medio de la formacidén de un comité de wvarios
jefes y supervisores, asi como la participacién
de las personas a quienes se consideren 1los
mejores ocupantes del puesto.

Explicar la misidén del puesto, en unas cuantas

lineas.
Determinar los componentes del alto desempefio.

Establecer esténdares, es decir, normas de
calidad u objetivos por cumplir, en términos de
tiempo, calidad, costo, satisfaccidn, cantidad de
acuerdo al puesto a evaluar.

Determinar las acciones claves, especificando los
aspectos de mayor relevancia. En si, el perfil
del alto desempefio, puede dividirse en relacidn
al tiempo, actividades diarias, semanales,

mensuales, anuales, y eventuales; o seguir una
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secuencia en el desempefio del puesto o del
trabajo, atendiendo el proceso principal.
Las acciones clave pertenecen a un empleado de

alto desempefio, fijandolo como modelo del puesto.

Logrando por medio de dicho perfil, la alta

competitividad

2) Deductiva, la cual hace referencia a la observaciodn

controlada, entrevista o sesidén de grupo; en la cual

la informacidén pertenece a la empresa para la cual se

elabora. Se compone de:

Determinar que colaboradores tienen un alto
desempefio o) son sobresalientes en sus
actividades.

Analizar componentes, mediante observaciones
controlada y preguntar directamente que realiza
para tener alto desempefio en su puesto.

Realizar un listado de comportamientos.

Realizar wuna validacidén con el comité, para
determinar que comportamientos si aplican vy
cuédles no.

Llevar a cabo la observacidén del personal que se
tome como muestra, para verificar si pertenecen

0 no al alto desemperfio.
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Complementar dicha observacidén con pruebas de
habilidades o de personalidad, para la obtenciédén
de mayores datos.

Aplicar técnicas estadistas, para verificar el
complemento del desempefio por medio de las
pruebas

Una vez terminado el perfil, emplearlo para las
dreas de reclutamiento, seleccidn, capacitacidn

y desarrollo

En dichos modelos (Racional o Deductivo) se debe de

incluir este apartado referente al medio ambiente en el que

el empleado desempefia sus funciones:

plena

Cultura de la empresa

Entorno fisico

Esfuerzo

Riesgo de trabajo

La responsabilidad principal es desempefiar de manera

las

acciones clave, con los estédndares arriba

mencionados.
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Una vez determinado el perfil, se deberd actualizar el
periodo de tiempo, de 1lo contrario se convierte en
obsoleto, echando a la borda la mejora constante,
revisandolo constantemente para mantenerlo actualizado,
puesto que los comportamientos cambian de manera

inesperada.

El titulo del puesto va a indicar las actividades a

desempefiar, por lo tanto es necesario detallar los rasgos,

mediante comportamientos observables, objetivos
cuantificables o clasificables y estandares de
competitividad.

En la evaluacidén del desempefio basado en competencias
laborales, es indispensable resaltar aquella informacidn

que sea observable de manera directa.

92



CAPITULO III. Investigaciones relacionadas con competencias

y perfil de alto desempeiio

3.1 :Que hace competente a un psicdlogo?

De acuerdo a uno de los temas de investigacidn, se
cita el articulo referente a las competencias que debe
tener un psicdlogo, para ser competente en el A4rea

profesional.

Investigacidén que <realizd Roe (2003) sobre las
caracteristicas que hacen competente al psicdlogo. Hace
referencia a un modelo por el cual se pueden definir 1los
perfiles de competencias ©profesionales del psicdlogo
europeo, asi como para su desarrollo y el mantenimiento de

dicha competencia.

La cuestidédn que ellos encontraron, fue cémo definir y
medir las diversas cualidades que se deben lograr para la
definicién de este perfil. Debido a que todos 1los
psicdlogos ejercen como especialistas, y por ello las
comunidades entre psicdélogos infantiles, organizacionales vy
del trabajo deben fundamentarse de acuerdo a la abstraccidn
de la situacidén actual del trabajo que estén realizando y

sus funciones.
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Hacen referencia del Modelo de Input (modelo de
entrada, curriculo educativo para convertirse en psicdlogo)
y Output (modelo de salida, roles y funciones que 1los
psicélogos deberdn de realizar), en el cual destaca due
examinaron las competencias que los psicdlogos deben de
tener en orden al 1llevar a <cabo su rol propiamente.
Primeramente solo se enfoca en las condiciones para lograr
un nivel basico de competencias profesionales dejando
intacto el desarrollo de los niveles superiores de
competencia. Segundo, limitado con sus efectos pues al
completar los estudios académicos de psicologia no
garantiza la capacidad para actuar con éxito como

profesional.

Las ventajas sobresalientes del modelo output, es que
se centra en las competencias demandadas por la practica; y
con la adecuada evaluacidén seria capaz de averiguar
directamente si un psicdlogo posee o no un nivel suficiente
de destreza. Y una desventaja de dicho modelo es que 1la
evaluacién de las competencias individuales es engorrosa y
por consiguiente consume tiempo vy costos, adicional a
definir las competencias de forma que se puedan aplicar a

todas las especialidades.
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Delinear y describir competencias relacionadas con la
actividad profesional del psicdélogo, puede consistir en
listas de demandas que son mas faciles de cumplir en
personas de profesiones no académicas que carecen del rasgo

de la autonomia profesional que de los propios psicdlogos.

También menciona que las competencias se definen como
una capacidad aprendida para realizar adecuadamente una
tarea, funciones o rol (Roe, 2002). Existen dos rasgos
distintivos de la nocidén de competencias, por que se
relaciona <con tipos especificos de trabajo para ser
realizado en un contexto particular y que integra diversos

tipos de conocimientos, habilidades y actitudes.

Las competencias se adquieren en un “aprender
haciendo”, en la situacidén actual del trabajo, durante las
practicas externas o en situaciones de aprendizaje basados
en simulaciones. Y aunque sean especificas a un tipo de
trabajo, no significa que puedan siempre ser claramente

delimitadas.

En psicologia del trabajo (Hacker, 1998) menciona que
las tareas entendidas estdn organizadas por Jjerarquias,
niveles superiores, funciones y roles; son mas especificos

los niveles inferiores, pues se componen de partes mas
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genéricas, designadas como competencias genéricas o sub-

competencias.

Otra cuestién es relacionar las competencias con el
desempefio, ya que las competencias son necesarias pero no
suficientes como condicidén para la actuacidén. Asi como el
centrarse en los 1integrantes del <constructo de las
competencias, conocimientos, habilidades y actitudes, como

sub-competencias.

La National Occupational Standards (NOS, 2001)
especifica un rango de funciones genéricas de trabajo que
los psicdlogos deben de ser capaces de conseguir; el
sistema describe las competencias de tal modo dque se
generalizan entre contextos de trabajo y deja fuera las

demandas de las situaciones particulares.

Afiadiendo que ningin modelo de competencias atiende
las cualidades necesarias para el desarrollo %
mantenimiento de las competencias profesionales del
psicdédlogo; ni el modelo de input output porque descuida las
capacidades, rasgos de personalidad y otras
caracteristicas, requeridas para completar con éxito 1los
procesos de aprendizaje profesional y académico por 1los

cuales se convierte en psicdlogo.
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Un perfil de competencias se define como una “lista de
competencias, sub-competencias, conocimientos, habilidades,
actitudes, capacidades, rasgos de personalidad, y otras
caracteristicas esenciales para desempefiar un trabajo o una

ocupacién”.

De acuerdo al Integrative Profiling System (Sistema
integrativo de perfiles) (Roe, 2001) se deben seguir los
siguientes pasos para la elaboracién de cualquier perfil de

competencias:

1. Andlisis ocupacional o de trabajo
2. Andlisis de competencias
3. Modelizar las competencias

4. Contrastar el modelo de competencias

Los dos primeros puntos se pueden llevar a cabo
mediante métodos convencionales de andlisis de tareas y de
trabajo (Gael, 1988; Shepard, 2001) 1los dos uUltimos se
consideran como un refinamiento y confirmacidédn empirica del

perfil.

Los perfiles de competencias para las especialidades
definen las cualidades que deben de ser evaluadas. Después

de un periodo de trabajo practico, seria necesaria una
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forma de re-acreditacidédn recurrente, con el fin que del
psicélogo mantenga y quizds mejore su competencia. Ademéas

de garantizar la calidad del servicio del psicdlogo.

Concluyendo el autor: los psicdlogos primero tienen
que definir el contenido de la profesidn y particularmente
las diversas formas de especializacidén en Europa. El modelo
arquitectdénico de competencias presentado en el articulo
permite ofrecer una base que se puede seguir para hacer
tales perfiles de competencias; y también hace referencia a
que los psicdlogos dediquemos mas investigaciones a nuestro

propio rol profesional y actividades laborales.

3.2 “Competencias Cardinales y su 1mpacto en 1la

competitividad de la empresa”

A continuacidén se presenta un articulo en el que
reseflan las competencias cardinales, para realizar una
evaluacién de desempefio tipo 360°, y con esta determinar si

la muestra posee dichas competencias.

El estudio, fue realizado por M. A. Diego Oswaldo
Camacho y la Dra. Nancy Imelda Montero de la Universidad
Autdénoma de Baja California sobre los factores criticos

para el desarrollo de las competencias cardinales a través
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de la aplicacién de una evaluacidén del desempefio 360°,

aplicada a una empresa de servicio.

Buscaron definir y evaluar las competencias laborales
del grupo de estudio en la ciudad de Tijuana B.C.; con
dichas competencias y las especificas por nivel de puesto
en funcidédn de mejorar el desempefio del factor humano en la
organizacién. Enfocado solo en un grupo de 63 personas de
confianza de la empresa de servicio, con antigliedad mayor a

los 6 meses.

Las competencias cardinales que citaron para esa
investigacién fueron tres: Innovacidén, Calidad en el

trabajo y Orientacidén en el cliente (Alles, 2008).

Y para evaluar al recurso humano, tomaron la
evaluacidén del desempefio puesto que es la forma més usada
para estimar o apreciar el desenvolvimiento del individuo

en el cargo y su potencial de desarrollo.

El instrumento fue un cuestionario dque parte del
modelo de la Dra. Martha Alles (2005) de 12 reactivos para
medir las tres competencias cardinales a los sujetos de
estudio; el cual contempla dos tipos de escala, intervalo y

Likert. Y tuvo la modalidad de auto aplicacién,
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calificacién de jefe directo, calificacidédn de al menos un
par, calificacién de subordinados y de una persona dJue
funja como cliente, 1la duracidén aproximada fue de 25

minutos.

A lo que concluyeron desarrollar en los colaboradores
las competencias de calidad en el trabajo, innovacidn, vy
orientacién al cliente interno y externo, por presentarse
de manera frecuente; indicaron el establecer parédmetros de
medicidén para el seguimiento de desarrollo y evolucidébn. No
existe una mejora significativa en las competencias
cardinales posteriores a la exposicidén de los resultados
obtenidos en la aplicacidén de la primera evaluacidn por

competencias.

3.3 “Equipos de Alto Desempefio: un gran desafio para las

organizaciones”

El presente articulo, se consultd para tener una mayor
concepcidédn acerca de los equipos de alto desempefio, asi
como la identificacidén, el alcance y las recomendaciones de
dichos equipos. Debido a que en las organizaciones, el
trabajo que desempefian los equipos con alto desempefio,

producen buenos resultados.
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Comienza por establecer la diferencia entre grupo de

trabajo, equipo de trabajo y equipo de alto rendimiento.

Un grupo de trabajo, es un conjunto de personas
reunidas por la autoridad formal de una organizacidén para
transformar recursos 1niciales (insumos) en Dbienes vy

servicios (producto) (Morales, 1995).

Los equipos de trabajo, se 1integran por grupos
pequefios de miembros, con niveles de habilidad
complementarias, y tienen un propdésito o misidén muy
significativa, asi como objetivos y metas definidas, una
propuesta de trabajo clara y sentido de responsabilidad

mutua (Morales, 1995).

Los equipos de alto desemperio que se distinguen de los
anteriores por su nivel de desarrollo, y se caracterizan
por formarse con procesos especificos para realizar sus
tareas, desarrollan sentimientos entre sus miembros vy
logran niveles de consistencia (todos los miembros estan al
tanto del trabajo que se realiza y las etapas que abarcan,
teniendo en comin la misidén) e intensidad. Una de sus metas

es buscar la mejor solucidn.
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Para Katzenbach (2000), los equipos de alto
rendimiento estdn més comprometidos, son més poderosos Yy

menos frecuentes que un equipo normal.

Para Leavitt H.J. y Lipman- Blumen J. (2000) plantean
que cualquier equipo puede convertirse en un equipo de alto
desempefio, aunque realmente muy pocos lo logran, de acuerdo
al 4animo general del equipo, ademds de tener una

determinacién y dedicacién total para alcanzar una meta

relevante. Es un esfuerzo colectivo por lograr algo
importante, alcanzando experiencias limite altamente
gratificantes.

También lo conciben como aquel equipo que ha alcanzado
los objetivos propuestos de una manera excelente en

términos de eficacia y eficiencia.

Gautier, B. y Vervisch, M., (2002) afirman que 1los
equipos de alto rendimiento exigen que sus miembros hayan
desarrollado competencias individuales % colectivas,

fundamentales para que los equipos se complementen.

Las caracteristicas que deberd tener un equipo de alto

desempefio son:
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a) Objetivos y metas que le dan identidad al equipo

b) Ambiente de trabajo

c) Solucidén de conflictos

d) Planes de aprendizaje y formacidén permanentes

e) Liderazgo

f) Toma de decisiones

g) Comunicacién eficaz

h) Valores y creencias comunes

i) Relaciones con el medio (interno y externo)

j) Importancia de los resultados y del reconocimiento de

los miembros del equipo

Algunas de las recomendaciones que realizan Leavitt
H.J. y Lipman- Blumen J. (2000) a los equipos de alto

desempefio son:

e Cuando surja un semillero de este tipo de equipo, hay
que alimentarlo y hacerlo crecer.

° Hay que prestar mads atencidén a la seleccidn y menos
a la formaciédn.

e TLa micro gestidén ahoga a este tipo de equipos.

e No ampliar el lapso de control, vya dgque estos se
controlan asi mismos.

e Poner mayor énfasis en el flujo de informacidn

informal.
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e Tnnovacidn

e Realizar ajustes necesarios, pues estos equipos
pueden causar efectos secundarios, por actitud, como
resentimientos vy las exigencias pueden resultar
excesivas. Algunos pueden fracasar, pero en conjunto

los beneficios superan a los costos.

Katzenbach, J., (2000) plantea los siguientes

enfoques para que estos equipos lleguen al éxito, como son:

e Definir la urgencia, exigir patrones de desempefio y
fijar el rumbo.

e Seleccionar a los miembros segln sus habilidades vy
potencial.

e Prestar particular atencién a las primeras reuniones

y acciones.
e Fijar reglas de comportamiento claras.

e Definir y adoptar algunas tareas y metas inmediatas

orientadas al desempefio.

e Cuestionar al equipo regularmente, aportando nuevos

hechos e informacién.
e Pasar mucho tiempo junto.

e Explotar el poder de la retroalimentacién positiva,

el reconocimiento y la recompensa.
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Para la metodologia, Losada M., concentrdé sesenta
equipos en laboratorio, de una empresa de procesamiento de
informacidén, recolectando datos codificados y observando
con profundidad las reuniones de los equipos. Sub
dividiéndose en tres niveles de desempefio: rentabilidad,
satisfaccidén de cliente y evaluaciones 360° grados. Para
dividirlos en desempefio alto, medio y bajo, dependiendo de

los niveles alcanzados en estos tres criterios.

Posteriormente, hizo un anédlisis de los datos de las
series de tiempo, construyendo un modelo de dindmica no
lineal, que permite la descripcidén de la dindmica del

equipo durante el curso de la reuniédn.

Utilizdé tres dimensiones: positividad/ negatividad,
indagacidén/ persuasién y orientacidén interna/orientacidn

externa.

Uno de los resultados obtenidos de manera cualitativa
fue que los equipos de alto desempefio se caracterizan por
una atmosfera de optimismo durante toda la reunidn;
demostrando reconocimiento y animo a los otros miembros del
equipo, creando espacios emocionales expansivos y abiertos
para la accién y creatividad. Eran entretenidos de

observar, hacian sus actividades con facilidad y gracia.
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Y los equipos de bajo desempefio, se complicaban con
las tareas a realizar, operaban en espacios emocionales muy
restrictivos, creados por la falta de apoyo mutuo vy
entusiasmo, su atmosfera estaba cargada de desconfianza vy

cinismo.

Concluyendo que la informacidén de los equipos de alto
rendimiento es muy amplia e imprecisa, no establece 1los
criterios que los hacen llamarse asi, y gque hay autores que
consideran que el desempefio es cuestidn de actitud, ademéas
de utilizar soportes tedbricos distintos para la definicidn

de los mismos.

Depende del tipo y contexto de la empresa a la que se
hace referencia y autores revisados, para la definicién del
tipo de equipos. Ya que todos los autores hacen referencia
a la confianza como a la positividad y al contenido de las
interacciones, siendo las caracteristicas del ambiente de
trabajo, las que hacen la diferencia entre el desempefio

adecuado y uno excelente.

Por lo que va a depender de la organizacidén, y de

cémo ocurren las relaciones, la dinédmica interior de 1los

equipos, como se manejan los cambios internos y del mercado
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y como la metodologia de equipo es determinante para el

desempefio de la organizacién.
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CAPITULO 1IV.

Método

4.1 Justificacidn

La presente investigacidén tiene la finalidad de
determinar un perfil de Alto desempefio del rol que debe
cumplir el psicdlogo en el &rea laboral, gque contenga
las competencias especificas del puesto de acuerdo a las
funciones que realiza, de manera objetiva, sustentable,
y aplicable, definidas en situaciones determinadas
cotidianamente, que sugiere un modelo de referencia para
su aplicacidén en el area organizacional y de futuras
descripciones de perfiles de alto desempefio. Debido a
que en la actualidad, son pocas las investigaciones
realizadas a este tipo de profesionales en nuestro pais,
o bien no cuentan con un sustento empirico, sino

puramente tedrico.

4.2 Planteamiento del problema de investigacidn.
:La existencia de competencias cardinales y especificas
son determinantes para la elaboracién del perfil de alto

desempefio del psicdlogo laboral?
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4.3 Objetivos.

4.3.1 Objetivo general:

Identificar las competencias cardinales y especificas
del psicdélogo laboral basado en un perfil de alto

desemperio.

1NN

.3.2 Objetivos especificos:

e Llevar a cabo la elaboracidédn del Perfil de alto
desempefio del psicdlogo laboral.

e Determinar el recurrente de las competencias

seleccionadas, de acuerdo al método historial del

logro, para la elaboracidén del perfil del alto

desempefio del psicdlogo laboral.

4.4 Variables

4.4.1 Competencias

e Definicién conceptual: son las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo,

de acuerdo a Alles (2013) se dividen en:
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Cardinales: las cuales deben poseer todos los
integrantes de la organizacidén, son requeridas a todo el

personal de una organizacién.

Especificas: para ciertos colectivos de personas, son
verticales, ©por &rea y a su vez horizontales, por
funciones, usualmente se combinan ambos colectivos, también

se le denomina especifica por familias de puestos.

Como se citd en el marco tedbrico, se tomardn once de
un listado de sesenta competencias planteadas por Alles
(2013), seleccionadas de acuerdo al rol, funciones,
conocimientos, habilidades, actitudes y capacidades gue
debe tener un psicdlogo para lograr el alto desempefio en el

drea laboral, las cuales se definen a continuacidn:

Colaboracidn: Capacidad para brindar apoyo a los otros
(pares, superiores 'y colaboradores), responder a sus
necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o
dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas
expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro
de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la

confianza.
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Comunicacion eficaz: capacidad para escuchar %
entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna
la informacidén requerida por los demds a fin de alcanzar
los objetivos organizacionales, y para mantener canales de
comunicacién abiertos y redes de contacto formales e

informales, que abarquen 1los diferentes niveles de 1la

organizaciédn.

Manejo de crisis: Capacidad para identificar vy
administrar situaciones de presibdn, contingencias y
conflictos v, al mismo tiempo, crear soluciones

estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la

organizacién.

Orientacidéon al cliente interno y externo: Capacidad
para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un
cliente y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales,
externos o internos, que se puedan presentar en la
actualidad o en el futuro. Implica una vocacibdn permanente
de servicio al cliente interno vy externo, comprender
adecuadamente sus demandas y generar soluciones efectivas a

sus necesidades.

Temple 'y dinamismo: Capacidad para actuar con

serenidad, determinacién, firmeza, entusiasmo %
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perseverancia a fin de alcanzar objetivos retadores o para
llevar a cabo acciones y/o emprendimientos gque requieran
compromiso y dedicacién. Implica mantener un amplio nivel
de desempefio en todas las situaciones y con interlocutores

diversos.

Tolerancia a la presidon de trabajo: Capacidad para
trabajar con determinacién, firmeza y perseverancia a fin
de alcanzar objetivos dificiles o para concretar acciones/
decisiones que requieren de un compromiso vy esfuerzo
mayores que los habituales. Implica mantener un alto nivel
de desempefio aun en situaciones exigentes y cambiantes, con
interlocutores diversos que se suceden en cortos espacios

de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Compromiso con la calidad de trabajo: Capacidad para
actuar con velocidad vy sentido de wurgencia vy tomar
decisiones para alcanzar objetivos organizacionales, o del
drea, o bien los propios del puestos de trabajo, y obtener,
ademas, altos niveles de desempefio. Capacidad para
administrar procesos y politicas organizacionales a fin de
facilitar 1la consecucidédn de los resultados esperados.
Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado
en los temas de su especialidad y aportar soluciones para

alcanzar los esténdares de calidad adecuados.
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Flexibilidad y adaptaciodn: Capacidad para trabajar con
eficacia en situaciones variadas vy/o inusuales, con
personas oO grupos diversos. Implica comprender y valorar
posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificar su propio enfoque a medida que 1la
situacidén cambiante lo requiera, y promover dichos cambios

en su ambito de actuaciédn.

Respeto: Capacidad para dar a los otros y a uno mismo
un trato digno, franco y tolerante, y comportarse de
acuerdo con 1los valores morales, costumbres y las buenas
practicas profesionales, y para actuar con seguridad vy
congruencia entre el decir y el hacer. Implica la capacidad
para construir relaciones célidas y duraderas basadas en

una conducta honesta y veraz.

Responsabilidad personal: Capacidad para mantener el
balance entre las obligaciones personales y profesionales,
promover el logro de los objetivos corporativos vy un

adecuado ambiente laboral.

Conocimientos técnicos: Capacidad para poseer, mantener
actualizados y demostrar todos aquellos conocimientos y/o

experiencias especificas que se requieran para el ejercicio
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de la funcién a cargo, y avivar de manera constante el
interés por aprender \ compartir con otros los

conocimientos y experiencias propios.

e Definicidén operacional: las competencias se midieron
con base a un inventario que se compone de la
descripcidén de once competencias sugeridas, y de 1la
descripcidén de un logro pasado gque pruebe que poseen
la competencia considerada, vy que represente la
competencia que deberd tener el psicdélogo laboral
para el alto desempefio. Las respuestas son objeto de

un andlisis de contenido y de una valoracidn precisa.

Para este trabajo, se evaluaridn las competencias més
recurrentes de acuerdo a este método, y el anadlisis de
la competencia para valorar si la posee o aplica la

descripcidén a la competencia.

4.4.2 Alto desempefio

e Definicién conceptual: El1 Alto Desempefio se refiere a
la conviccidén y las acciones destinadas a lograr la
misidén, superando las normas y los estandares fijados
asi como las expectativas de los involucrados, dentro

de valores establecidos, sin desperdicios y con la
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maxima consecuencia positiva para la calidad de wvida
de las personas, los grupos y la sociedad en general
(Arias y Heredia, 2004).

e Definicidn operacional: para el Alto desempefio se
elaborard un perfil Dbasado en 1las funciones del
psicdélogo laboral, que cumpla con los requerimientos
establecidos ©para su disefio vy certificacién de
acuerdo al marco tedbrico referente a las
caracteristicas racionales, y por medio del
instrumento, se buscard determinar las funciones
utilizadas, asi como la concepcidn de las

competencias para el alto desempefio.

4.5 Hipbdtesis

Hi: Las competencias cardinales vy especificas son
determinantes para la elaboracién del perfil del alto

desempefio del psicdélogo laboral.

Hp: Las competencias cardinales y especificas no son
determinantes para la elaboracién del perfil del alto

desempefio del psicdlogo laboral.

H;: La competencia Colaboracidén, es determinante para
el rol del psicdlogo laboral para el perfil del alto

desemperfio.
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Ho: La competencia Colaboracidén, no es determinante
para el rol del psicdélogo laboral para el perfil del alto

desempefio.

Ho: La competencia Comunicacion eficaz, es
determinante para el rol del psicdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Hop: La competencia Comunicacidn eficaz, no es
determinante para el rol del psicbdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Hs: La competencia Manejo de crisis, es determinante
para el rol del psicdlogo laboral para el perfil del alto

desemperfio.

Hp: La competencia Manejo de crisis, no es
determinante para el rol del psicbdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Hy: La competencia Orientaciodon al cliente interno y
externo, es determinante para el rol del psicdélogo laboral

para el perfil del alto desempefio.
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Ho: La competencia Orientacidén al cliente interno y
externo, no es determinante para el rol del psicdlogo

laboral para el perfil del alto desempefio.

Hs: La competencia Temple y dinamismo, es determinante
para el rol del psicdlogo laboral para el perfil del alto

desemperfio.

Hp: La competencia Temple 'y dinamismo, no es
determinante para el rol del psicbdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

H¢: La competencia Tolerancia a la presién de trabajo,
es determinante para el rol del psicdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Ho: La competencia Tolerancia a la presidén de trabajo,
no es determinante para el rol del psicdélogo laboral para

el perfil del alto desempefio.

H,: La competencia Compromiso con la calidad de
trabajo, es determinante para el rol del psicdlogo laboral

para el perfil del alto desempefio.
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Hy: La competencia Compromiso con la calidad de
trabajo, no es determinante para el rol del psicdbdlogo

laboral para el perfil del alto desempefio.

Hg: La competencia Flexibilidad y adaptacidn, es
determinante para el rol del psicdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Ho: La competencia Flexibilidad y adaptacidén, no es
determinante para el rol del psicbdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Ho: La competencia Respeto, es determinante para el
rol del psicbélogo laboral para el perfil del alto

desemperfio.

Hy: La competencia Respeto, no es determinante para el
rol del psicbélogo laboral para el perfil del alto

desempefio.

Hip: La competencia Responsabilidad personal, es
determinante para el rol del psicbdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.
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Hy: La competencia Responsabilidad personal, no es
determinante para el rol del psicdélogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Hqq: La competencia Conocimientos técnicos, es
determinante para el rol del psicdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

Hy: La competencia Conocimientos técnicos, no es
determinante para el rol del psicbdlogo laboral para el

perfil del alto desempefio.

4.6 Muestra

Para la aplicacién del instrumento se requirid
personal que se desempefie en el area de Recursos Humanos;
participaron 61 sujetos. Se tuvieron 18 hombres, 42 mujeres

y 1 sujeto que no especificd su sexo.

Licenciados en psicologia 53, Licenciados en
administracién 4, 1 Licenciado en recursos humanos, 1 con
Licenciatura en sociologia, 1 Ingeniero, y 1 Licenciado en

pedagogia.
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En la categoria de grado iba de Trunco con 2 personas,
Pasante 21, Titulado 35 a Maestria «con 3 sujetos.
Distribuidos en las aéreas laborales: Recursos humanos 22
personas, Reclutamiento vy seleccidén 24, Capacitacidén 6,
Desarrollo organizacional 5, Administracién de personal 4

individuos.

La antigliedad en el puesto de los sujetos fue de 1 a 6
meses con 10 personas, de 7 a 12 meses con 14 personas, de
13 a 18 meses se tuvo 1, y de 19 meses en adelante se

tuvieron 36 personas.

4.7 Muestreo

La seleccidén de la muestra se realizd por el método no
probabilistico de tipo intencional, ya que el inventario se
aplicdé durante las ferias de empleo a sujetos, mientras

desempefiaban una de sus funciones.

4.8 Instrumento

Se elabordé un inventario con la descripcidén de once
competencias sugeridas, en el cual, los sujetos deberéan
elegir el nivel que debe tener un psicdlogo organizacional;

posteriormente describir un logro que hayan tenido y que
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represente la competencia que tendria un psicdlogo laboral
para el alto desempefio, de acuerdo al autor Hough (1984)
que propone un método llamado historial de 1logros
(accomplishments record); las respuestas son objeto de un

andlisis de contenido.

4.9 Tipo de estudio

El tipo de estudio para tener una nocidén general
préximo a las competencias del psicdlogo laboral fue
exploratorio; de tipo descriptivo, vya dque mediante el
instrumento se indagaron las preferencias por las

competencias en el ambito laboral.

4.10 Disefio de investigacidn

El disefio de la investigacidén fue no experimental, vya
que no hubo manipulacién del instrumento al realizar la

aplicacién a los sujetos en su entorno laboral.

Y de estilo transversal por haber administrado el
inventario durante las ferias de empleo en las que se
distinguié al personal gque labora en el &rea de Recursos

Humanos en una sola partida.
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4.11 Procedimiento

Se realizd dos tipos de aplicacidn:

e La primera, se convocd por medio de una pagina de red
social a psicdélogos laborales; para enviar via correo
electrénico el inventario con instrucciones y una vez

completado, reenviar el inventario por email.

e El segundo procedimiento, fue asistir a dos ferias
del servicio nacional de empleo, solicitar
autorizacién a los encargados de dicho evento para la
aplicacién; se recorrieron los cubiculos de las
personas que ofertan empleo, se preguntd si se
encontraban laborando actualmente en el A&rea de
Recursos Humanos, y al ser positiva la respuesta, se
les explicaba el inventario, pidiéndoles apoyo para
contestarlo; después de 15 a 20 minutos

aproximadamente, se procedid a recoger el inventario.
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4.12 Andlisis de datos

La informacidén se analizdé por medio del programa
estadistico informdtico IBM SPSS Statistics. Statistical
Package for Social Sciences (Paquete Estadistico para las
Ciencias Sociales) en su versidén 22. Los analisis que se
llevaron a cabo consistieron en un analisis descriptivo de
la muestra, una correlacidédn producto momento de Pearson
entre las competencias de un psicdélogo 1laboral vy las

variables sociodemograficas.
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CAPITULO V

Resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos
del inventario de competencias, clasificado en tablas vy
figuras de datos, con las frecuencias encontradas en cada

rubro.

Lo anterior <con el objetivo de identificar las
competencias del psicdlogo laboral requeridas para el alto
desempefio, de acuerdo a la frecuencia seleccionada; asi
como la descripcidén de resultados de las variables socio

demogréafico:

Tabla 1. Distribucidén de sujetos por sexo

SEXO Frecuencia Porcentaje
Hombre 18 29,50%
Mujer 42 68, 90%
Perdidos 1 1,60%
Total 61 100%

La aplicacién se realizé a 61 sujetos (100%), de 1los
cuales 18 fueron hombres (29.50%), 42 mujeres (68.90%) vy 1

dato perdido (1.60%).
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Tabla 2. Distribucidén de sujetos por escolaridad

ESCOLARIDAD Frecuencia Porcentaje
Lic. Psicologia 53 86,90%
Lic. en Administracién 4 6,60%
Lic. en RRHH 1 1,60%
Lic. Sociologia 1 1,60%
Ingenieria 1 1,60%
Lic. Pedagogia 1 1,60%
Total 61 100%

La escolaridad requerida para la aplicacién fue de
licenciatura; de la cual 53 sujetos (86.90%) tiene la

licenciatura en Psicologia.

Tabla 3. Distribucidén de sujetos por grado

GRADO Frecuencia Porcentaje
Trunco 2 3,30%
Pasante 21 34,40%
Titulado 35 57,40%
Maestria 3 4,90%
Total 61 100%

Se encontraron 35 sujetos titulados (57.40%).
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Tabla 4. Distribucidén de sujetos por &rea laboral

AREA LABORAL Frecuencia Porcentaje
Recursos Humanos 22 36,10%
Reclutamiento y Seleccidn 24 39,30%
Capacitacién 6 9,80%
Desarrollo Organizacional 5 8,20%
Administracidén de personal 4 6,060%
Total 61 100%

El &rea de Reclutamiento y Seleccidén fue la més

representativa con 24 sujetos (39.30%) en la aplicacién.

Tabla 5. Distribucidén de sujetos por antigiiedad

ANTIGUEDAD Frecuencia Porcentaje
De 1 a 6 meses 10 16.4%
De 7 a 12 meses 14 22.8%
De 13 a 18 meses 1 1.6%
De 19 meses en adelante 36 59%
Total 61 100%

La mayor frecuencia en antigliedad de los sujetos, fue

de 1 afilo 8 meses en adelante (de 19 meses en adelante).
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Figura 1. Porcentajes de eleccidén de competencias para un

psicélogo laboral de alto desemperiio

Con el fin de identificar las competencias del
psicdélogo laboral para el perfil del alto desempefio, se
obtuvo la frecuencia de las competencias de acuerdo a la
seleccidn por sujetos, que determinaron cuales serias las
mas representativas para dicho perfil, obteniendo 1la
siguiente figura, en la que hubo mas relevancia en las
competencias especificas que a continuacidén se presentan

con ejemplos citados del inventario aplicado:
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A\Y

Colaboracidn: Apoyar constantemente a toda la

”

empresa de manera interna y externa

A\Y

Comunicacién eficaz: Establecer estrategias de

”

comunicacidén entre colaboradores

A

Orientacidén al cliente interno y externo: Lograr

confianza en los clientes y ser visto como &rea de

4

consulta
Conocimientos técnicos: “Adgquiriendo conocimientos
y actualizarse cada dia sobre diversos temas, para
dar apertura a la creatividad, y generar mejores

planes, estrategias y proyectos”.

Y la competencia cardinal:

A\Y

Respeto: Brindar un trato digno a cada uno de los

”

compafieros de trabajo
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Figura 2. Porcentaje de seleccidén de competencias de

acuerdo a sujetos por Sexo

En la figura 2, se muestra con ejemplos obtenidos del

inventario que los hombres consideran que las competencias

especificas para el alto desempefio son:

A\Y

e Colaboraciédn: Establecer una direccidén de apoyo

”

en toda el &rea para facilitar objetivos

A\Y

e Comunicacién eficaz: Generar estrategias de

comunicacién interna, eficaz e innovadoras”

A\Y

e (Conocimientos técnicos: Desarrollar habilidades

4

siendo autodidacta
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Y la competencia cardinal:

44

Respeto: “ Buenas relaciones interpersonales

Mientras que ©para las mujeres, las competencias

especificas y cardinales requeridas las ejemplifican como

sigue:

“Haber creado un ambiente laboral de confianza a
través de una comunicacidén directa. En donde todos
tenemos responsabilidad y derechos a adquirir. Que
el 4rea de atencidén al personal se convierta en un
drea de servicio en donde las solicitudes fueran
atendidas de manera eficiente. Asi mismo a través
de la comunicacidn, definir prioridades %
solucionar conflictos de la mejor manera posible”

(Comunicacidén eficaz)

“ Respetando la opinidén de los deméds, explicar sin
agresién, siendo amable, volteando a ver a 1las
personas y poniendo atencidén a lo que dicen, ademas

44

de sonreir y dar respuesta (Respeto)
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Figura 3. Porcentaje de seleccidn de competencias de

acuerdo al &rea laboral

Con el fin de conocer la preferencia de competencias
cardinales y especificas, se presentan las &reas con mayor
aplicacién, que son RRHH (recursos humanos) y RyS
(reclutamiento y selecciédn), se toman como referencia los

logros de la aplicacidén del inventario para RRHH:
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Competencias especificas:

Colaboracidén: “Dar asesorias en cuanto a los criterios
de seleccidén a personas que no estadn acostumbradas a

realizar entrevistas”.

Temple y dinamismo, “La calendarizacién de las
actividades, los controles internos y 1los reportes
constantes nos ofrecen informacidén que permiten la
flexibilidad o rigidez en las decisiones que se toman.

Es importante tener claro el objetivo”.

Competencia cardinal:

Compromiso con la calidad en el trabajo: “Fijar

objetivos: seguimiento y cumplimiento”.

Para el 4rea de RyS, se citan las competencias méas

frecuentes con el registro de logros:

Competencias especificas:

Comunicacién eficaz: “Entregar mensajes claros para
mejor eficiencia en la seleccidén de personal para
puesto especializado”.

Orientacidén al cliente interno y externo: “Responder a

necesidades de personal en corto plazo”.

Competencia cardinal:

Respeto: “Mantener relaciones interpersonales

constructivas y de apoyo”.
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Tabla 6. Correlacidén entre competencias del psicdlogo

laboral y variables socio demograficas

A continuacidén se identifican las competencias del
psicdélogo laboral para la obtencién del perfil del alto
desempefio, % su relacidén con las variables socio
demogréaficas; los datos referidos para realizar 1la
descripcidén significativa positiva van del .380** al wvalor

L629% %,

Existe correlacidédn significativa positiva de la edad
de un sujeto con la antigiiedad en su trabajo, dado que, los
colaboradores requieren estabilidad laboral, por  sus
prioridades personales que cambian o se modifican con el

transcurso del tiempo.
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El grado tiene correlacidén significativa positiva con la
antigiiedad, porque un sujeto con mas estabilidad en su
empleo, requiere mayor preparacidn para ser competitivo u

obtener desarrollo profesional.

La competencia especifica colaboracidn se vincula con
la competencia cardinal compromiso con la calidad en el
trabajo de manera significativamente positiva a fin de
favorecer el alcance de los objetivos al interactuar de
manera rapida y con sentido de wurgencia en la toma de
decisiones al aportar soluciones. Asi mismo se relaciona
significativamente y en positivo con 1la flexibilidad y
adaptaciodn (competencia cardinal) al trabajar y ser
empadtico con personas o grupos diversos en situaciones
inusuales o variadas. También se correlaciona con la
competencia conocimientos técnicos (competencia especifica)
al compartir la preparacidédn académica vy experiencias

propias.

Comunicacion eficaz se correlaciona positiva y
significativamente con orientacidén al cliente interno y
externo, ambas competencias especificas, al promover
informacidén con el personal que requiere de servicios para
lograr un alto grado de satisfaccidén. Asi mismo se

relaciona con compromiso con la «calidad de trabajo
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(competencia cardinal) al transmitir de manera eficaz, los
procesos y politicas organizacionales para el alcance de
metas laborales. La comunicacidén eficaz se correlaciona de
manera significativa con conocimientos técnicos
(competencias especificas) al compartir los métodos

adquiridos del cargo laboral.

El temple y dinamismo (competencia especifica) se
correlaciona positivamente con la competencia
responsabilidad personal (competencia cardinal), al
mantener un equilibrio entre las tareas laborales vy
personales con actitud serena, firme, entusiasta %

perseverante.

Las competencias que se relacionan significativa vy
positivamente son compromiso con la calidad de trabajo y
flexibilidad y adaptacidén (ambas competencias cardinales),
que se refiere a trabajar con velocidad y sentido de
urgencia para generar nuevas 1deas y dar respuesta a
situaciones diversas, sin perder la apertura para recibir

retroalimentacidén en caso de algun desvio.

Flexibilidad )% adaptacidn se correlaciona
significativamente con responsabilidad personal (ambas

competencias cardinales), porque mantiene la eficiencia
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entre la responsabilidad personal vy laboral, al tener
apertura para enfrentar el contextos ya sea favorable o
desfavorable. Ademads de relacionarse significativamente con
la competencia conocimientos técnicos (competencia
especifica), al no disminuir el rendimiento, de acuerdo a

la situacidén laboral, adapténdose a ella.

El respeto, es otra competencia que muestra la tabla,
y que la correlaciona con responsabilidad personal (ambas
competencias cardinales), se refiere a que los trabajadores
deben tener claramente las condiciones laborales y
personales y no dejar que la combinacién de las mismas se

afecte negativamente.
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CAPITULO VI

Discusién

La presente investigacién se llevdé a cabo con el fin
de delimitar de una gran variedad de competencias citadas
por autores referidos en el marco tedrico como Woodruffe
(1993), Ernst y Young (1998), Spencer y Spencer (1993),
McCauley (1989) por mencionar algunos; aquellas gue son
necesarias para el perfil del alto desempefio del psicdlogo
laboral; 1la autora que se tomd de referencia fue Martha
Alles por ser especialista en temas de Recursos Humanos vy
competencias a nivel organizacional, ademds de sintetizar
en sus bibliografias las definiciones de autores pioneros
en el tema. Se citaron once de sesenta competencias
cardinales vy &especificas del 1listado de Martha Alles
(2013), y por medio de un inventario, se obtuvieron las

cinco competencias que mostraron mayor preferencia.

La comunicacidén eficaz fue la competencia especifica
mas significativa en el inventario con un 98.4%, por ser el
medio de obtener y conocer informacién, necesaria para ser
empatico, tomar decisiones, escuchar y comprender a otros;
para el cumplimiento de metas e interpretar el lenguaje
verbal y no verbal; facilita 1la comunicacién y evita

errores, aumenta la eficacia y eficiencia de las
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actuaciones del &area de recurso humano. Forma parte de las
competencias genéricas y especificas propuestas por Liang
(1999), de las competencias universales para mandos
superiores de Thornton vy Byham (1982), vy de las supra
competencias interpersonales de Dulewicz (1989). También es
una de las caracteristicas que deberd tener un equipo de
alto desempefio para gque se complemente (Gautier, B. vy
Vervisch, M., 2002). La comunicacidén en la empresa, influye
en el éxito de la misma, vya que es el reflejo de 1la
organizacidén y coordinacidén de sus componentes para lograr
el cumplimento de la misidén; y que el psicdlogo mantenga
los canales de comunicacién abiertos sobre 1los sucesos

internos.

La competencia cardinal respeto, fue de las més
frecuentes por su eleccidén global con un 98.3%, y de las
mas relevantes para los hombres con el 100%. En lo que
respecta al area laboral, concretamente R % S
(reclutamiento y seleccidén) obtuvo un 52.17%; lo que indica
que es el trato preferido por los sujetos, su relevancia
implica dignidad, calidez, educacidén, cortesia vy apoyo
hacia ellos mismos y las demds personas; y evitar insultos
y menosprecios que puedan alterar el clima laboral y por
ende las relaciones interpersonales. También el respeto

forma parte de los wvalores de las empresas y cultura
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organizacional para identificarse unas de otras. Forma
parte del diccionario de competencias de Martha Alles
(2013), clasificado como competencia cardinal o genérica
que hace referencia a un requerimiento que deben poseer

todos los integrantes de una organizacidn.

La competencia especifica colaboracidén obtuvo un
porcentaje de 91.8% de eleccidén para delimitar el perfil de
alto desempefio del psicdlogo laboral, lo anterior sefala
que los participantes de esta investigacidén consideran que
es un aspecto relevante al apoyar a los clientes internos y
externos para facilitar los objetivos de la empresa, y asi
ejercer con mayor eficiencia las labores en la compafiia. En
ese mismo sentido, el Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales (1995) concibe que sea relevante por ser una

capacidad para aplicar en el entorno profesional.

Conocimientos técnicos (competencia especifica) obtuvo
una frecuencia del 91.8% en la aplicacidén general, en el
drea laboral R y S (reclutamiento y seleccidén) obtuvo un
47.83%, lo cual tiene relevancia al realizar la busqueda de
un perfil para el cubrimiento de wvacantes, y que el
candidato tenga conocimientos indispensables para
desempefiar la funcidén requerida. Sims (1991) sefiala que con

esta competencia se logra el éxito en los roles
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ocupacionales. Para Nadine Jolis (1998) forma parte de las
competencias de conocimiento (combinar vy resolver). Para
Echeverria (1996) es una competencia técnica que forma
parte de las cuatro competencias béasicas. Thornton y Byham
(1982) la clasifica como competencia universal para 1los
mandos superiores. Es una competencia laboral, que se
verifica en situaciones de trabajo para confirmar que se
haya alcanzado el desempefio esperado (Arias vy Heredia,

2004) .

La competencia especifica orientacidn al <cliente
interno y externo tuvo una frecuencia del 90.2% en el
inventario de competencias seleccionado por la muestra, al
anticiparse a las expectativas y demandas de los clientes,
escuchar sus necesidades % dar solucidn a sus
requerimientos, para superar las expectativas de 1los
clientes con actitud de disponibilidad y calidad en el
servicio. Como se manifestd en el estudio realizado por M.
A. Diego Oswaldo Camacho y la Dra. Nancy Imelda Montero, en
el articulo “Competencias Cardinales y su impacto en la
competitividad de 1la empresa” (2015), en la cual se
encontrd la competencia de orientacidédn al cliente interno y
externo, como extremadamente frecuente en la aplicacién de

la evaluacién del desempefio 360° y se tomd como
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indispensable para la competitividad global para las

organizaciones.

Las competencias especificas: manejo de crisis, temple
y dinamismo, tolerancia a la presidon de trabajo, y las
competencias cardinales: compromiso con la calidad de
trabajo, flexibilidad 'y adaptacidén 'y responsabilidad
personal, fueron seleccionadas para el perfil de alto
desempeiio del ©psicdlogo laboral, pero obtuvieron un
porcentaje no tan significativo, gque si se contrasta con
los cuatro niveles de Martha Alles (2005) gque van del A
(corresponde al nivel de mayor contenido o desempefio
superior) al D (nivel bajo o insatisfactorio, no indica
ausencia de la competencia, sino que su desarrollo es més
bajo). Otra clasificacidén es la de Iribarne (1989) en la
que identifica los estilos de comportamientos del
trabajador en los siguientes niveles: experto, multivalente
y polivalente. Bajo esta 1ldgica, las competencias antes
mencionadas se clasificarian en el nivel C (Minimo

necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido).

El &rea de R y S (reclutamiento y seleccidén) dio més
relevancia a la competencia especifica comunicacidén eficaz
(lenguaje claro, fluido y directo) vy respeto competencia

cardinal (trato digno a las personas) para SuUsS Procesos
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organizacionales, dicha &rea asigna competencias con la
finalidad de encontrar al candidato con caracteristicas
especificas en mayor o menor grado, para la descripcidn de
cargos. En la muestra y por el lugar en donde se 1llevd a
cabo la aplicacién, se localizaron reclutadores en un
39.30%; es una de las &reas para desempefilar con mayor
demanda por psicdlogos del trabajo en un 86.90% de acuerdo
con Dugué (1999); Gallart y Jacinto, (1996) y Hooghiemstra

(1994) .

Otro de los resultados relevantes de esta
investigacién se vincula a la forma en que la colaboraciodn
(competencia especifica) se correlaciona con algunas
competencias cerdinales como compromiso con la calidad de
trabajo. Esto resulta clave @para una organizacidén en
términos de un mayor desarrollo organizacional al
establecer un patrédn derivado de wuna interaccidédn entre
comunicarse apropiadamente y el buscar generar un servicio
de mayor calidad para la empresa. Blum y Naylor (1968)
sefialan la importancia de los conocimientos técnicos,
debido a que los psicdélogos ©preparados aplican 1los
conocimientos sélidos de manera adecuada para ayudar en el
proceso de desarrollo de procedimientos laborales y obtener

el resultado deseado. No obstante, en esta investigacidén se
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encontrd que ambas deben integrarse para garantizar un

perfil de alto desempefio

De acuerdo a los enfoques mencionados en el marco
tedbrico, las competencias se vinculan al enfoque
conductista, ©porque una competencia hace alusidén al
comportamiento observable y su evaluacidn, para generar un
desempefio superior; es decir, la competencia seria el
estimulo y la respuesta el comportamiento, en casos de dgue
la competencia este en niveles minimos o insatisfactorios,
estdn sujetas a planes de desarrollo y reforzamientos.
Autores como David C. McClelland (1975), Spencer y Spencer
(1993) y Boyatzis (1982) hacen alusidén a lo anterior en su

concepcidén de las competencias.

Existen varios tipos de competencias en un individuo
para el desarrollo de una actividad, sin embargo se da més
valor a aquellas caracteristicas que hagan eficientes a las
personas dentro de la organizacién. Es decir que por medio
de estas, se alcance el alto desempefio, que también puede
ser observado y medido en términos de contribucidén del
individuo. Los autores David C. McClelland (1975),
Spencer y Spencer (1993), Le Boterf (2000), Boyatzis
(1982), Hooghiemstra (1994) vy Stroobants (1994) vy La

Organizacién Internacional del Trabajo (OIT, 2004),
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vinculan las caracteristicas de wuna competencia con el
logro del alto desempefio, rendimiento superior en el
trabajo, la capacidad efectiva para 1llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada,
y realizar tareas eficaces o excelentes. Relevantes para la
calidad de vida en el trabajo del psicdélogo, que busca su
desarrollo personal 'y ©profesional ©por medio de su

eficiencia laboral.
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CAPITULO VII

Conclusiones

La importancia de definir las competencias del
psicélogo laboral para el perfil del alto desempefio, fue
concretar las competencias de acuerdo al rol del psicdlogo
desde las funciones a ejecutar, lo cual deberd coincidir

con la direccidén de la organizacidédn en la que ejerza.

Las competencias son sujetas a investigacidn
cientifica por ser observables a través de la conducta
mientras se ejecuta una tarea, medibles por tener una
escala de ubicacidén y métodos de inteligencia o de
situacidén, las referencias e historial de logro y centros
de evaluacidén, y cuantificables, ya que por medio de 1los
métodos vya descritos arrojan un resultado, al dar una

ponderacidn para situar su nivel.

En concreto, las competencias més relevantes para
establecer un perfil de alto desempefio del psicdlogo
laboral para esta investigacién fueron competencias
especificas: colaboracidén, orientacidén al cliente interno y
externo, comunicacidén eficaz y conocimientos técnicos y la
competencia cardinal respeto, que corresponden a la escala

A (desempefio superior).
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Y las competencias especificas menos relevantes para
el perfil del alto desempefio del psicdlogo laboral fueron:
manejo de crisis, temple vy dinamismo, tolerancia a la
presién de trabajo; % en competencias cardinales:
compromiso con la <calidad de trabajo, flexibilidad vy
adaptacidén y responsabilidad personal; que se ubicarian en
un nivel minimo necesario para el puesto pero dentro del

perfil requerido.

Las competencias especificas que tuvieron mayor
porcentaje y que coincidieron en la seleccidén de sujetos
por sexo hombre y mujer, fueron: comunicacidén eficaz para
mantener los canales abiertos, al transmitir informacidn
clara y oportuna; y la competencia cardinal respeto, al

tratar con dignidad a los colaboradores de una empresa.

En las &reas de reclutamiento y seleccidn, manifestd
la importancia de las competencias para la definicidén del
perfil del puesto, que utilizan para buscar al candidato
idéneo segun el cargo; anteriormente se basaban en
entrevistas y evaluaciones para la seleccidén del personal,
con las competencias pueden ser mas acertados en su
eleccidn para que el ocupante del puesto tenga un mejor

desempefio. En el &rea de recursos humanos, se utiliza como
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una alternativa de los rasgos, y como herramienta de

trabajo habitual en psicologia industrial.

También se deduce que las competencias siempre estén
presentes en un sujeto, la Unica variacidén entre personas
es el grado de dominio de la misma para el logro del
desempefio. En los casos de individuos que no tienen la
competencia en un nivel O6éptimo, hay diferentes formas de
desarrollarla, con métodos como el coaching que es
formativo e individualizado para su asesoramiento, mediante
una persona interna o externa de preferencia de la empresa,
que va a realizar funciones de consejero, asesor y caja de
resonancia (para descargar dudas) para incrementar el nivel

de la competencia deseada.

Por medio de un mentor gquien wva a ayudar al
aprendizaje, y acompafiar al sujeto que lo requiere para su
descubrimiento y autodesarrollo con el fin de tener un

ascenso de puesto.

Y por medio de planes de vida % carrera,
capacitaciones, proyectos, lecturas, cambios de actitud vy
encomienda de responsabilidades, inteligencia emocional vy
proyectos personales. Como lo concibe Parry (1996) que las

competencias pueden ser medidas frente a estandares
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consensuales y que pueden ser perfeccionados mediante
acciones formativas y de desarrollo. Puesto que si todos
representaran una alta correlacidn positiva de desempefio en

una organizacidén, no tendria sentido medirlo.

La limitante que se encontrd en esta investigacidn fue
el no poder verificar con comportamientos la efectividad de
las competencias seflaladas como requeridas para que el
psicdélogo laboral tenga un alto desempefio, en su &rea de

desenvolvimiento dentro de la organizaciédn.

Por lo que se sugiere para futuras investigaciones,
aplicar el perfil de alto desempefio en una empresa, Con una
de 1las dos caracteristicas (racional o deductivo) que
seflalan los autores Arias Galicia vy Heredia; vy va
seleccionado el personal qgue cubra dicho perfil por sus
competencias; dar seguimiento a su desempefio con los
métodos propuestos por Dessler Gary (1996), para medirlo en
determinados periodos de tiempo por medio de las fichas de
evaluacién, evaluacidén 180° o evaluacidén 360°; o por los
criterios de desempefio en el puesto de acuerdo a Muchinsky

(2002) citados en el marco tedrico de esta investigaciédn.

Por lo tanto es relevante que una persona alcance el

alto desempefio, ya que le traerd beneficios dentro de la
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organizacién como promociones, remuneraciones %
retroalimentacidén sobre sus funciones, siempre con el
objetivo de alinear a la persona a su puesto. Ademds de que
el colaborador conservard su empleo (estabilidad laboral) vy
conseguird un bienestar y desarrollo por medio de su

eficiencia es decir satisfaccidén laboral.
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Buen dia:

A continuacion se presenta la descripcion de once competencias, sugeridas para la elaboracion
de un perfil de alto desempeiio, mismo que forma parte de un trabajo de investigacion.

De acuerdo a su experiencia, elija las que a su consideracion debera tener un psicélogo laboral,
sefale solo una opcion de las 5 posibles respuestas.

Posteriormente describa un Jogro que haya tenido y que represente la competencia que debera
tener un psicélogo laboral con alto desempeiio.

El tiempo estimado de respuesta es de 20 minutos.

iMuchas gracias por su aportacion!

EDAD:
SEXO:
1) Hombre () 2) Mujer ()
ESCOLARIDAD:

1) Licenciatura ( ) 2) Ingenieria ()
GRADO:

1) Trunco (
2) Pasante (
3) Titulado (
4) Maestria (
5) Doctorado (

R .

AREA LABORAL:

1) Recursos humanos

2) Reclutamiento y seleccion
3) Capacitacidon

4) Desarrollo organizacional
5) Administracion de personal

~ N,
e e N N

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:



COMPETENCIA

1) Brindar apoyo al personal de la organizacion
para lograr objetivos en comun

2) Capacidad para mantener el canal de
comunicacion abierto y eficaz

3) Identificar situaciones de presidn, riesgo
y conflicto, para actuar con alternativas de soluciéon

4) Satisfacer necesidades de clientes internos
y externos, aportando alternativas de respuesta

5) Actuar con serenidad ante el entorno,
manteniendo la constancia para el logro de resultados

6) Resistencia a la carga de trabajo, sin decremento
del desempefio laboral

7) Cumplir con las encomiendas organizacionales
de manera eficaz

8) Moldear la conducta de acuerdo a la situaciéon
presente o futura

9) Tratar de manera digna, franca y tolerante al
personal de la organizaciéon

10) Obtener equilibrio entre obligaciones
profesionales y personales, y transmitirlo entre
colaboradores

11) Poseer los conocimientos profesionales para
ejecutar el cargo laboral

Definitivamente

Si (4)

Probablemente

Si (3)

Indeciso (2)

Probablemente
No (1)

Definitivamente

No (0)

Descripcion del Logro
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