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RESUMEN

Las competencias laborales son el componente que vincula la capacidad individual y
colectiva para agregar valor en los procesos de trabajo, alli reside su importancia al ser una
nueva alternativa para mejorar tanto el rendimiento de los individuos como el de las
organizaciones.

La presente investigacion indagd como ha sido la implementacion de la gestion por
competencias y cudl ha sido su impacto sobre la efectividad de la funcion de RH segtn el
modelo de los multiples grupos de interés en empresas ubicadas en Caracas.

La muestra estuvo compuesta por 10 empresas del area Metropolitana de Caracas, con
experiencia de dos afios 0 mas en la gestion por competencias. Se le aplicd una entrevista y un
cuestionario dirigido a medir el impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de
la funcién de RH a un responsable de RH de cada una de las 10 empresas escogidas para el
estudio; vy, se les aplicd el mismo cuestionario a una muestra de gerentes de linea en cada una
de las 10 empresas.

Los resultados de la investigacion indican: que la implementacion de la gestion por
competencias en las empresas estudiadas, presenté maneras diversas de llevar a cabo cada uno
de los procesos que son necesarios tanto para la creacion del modelo como para la
implementacién y que, de acuerdo con la percepcion de la muestra estudiada, ha habido un
impacto bastante relativo de la gestion por competencias sobre la efectividad de la funcion de
RH.

Este estudio permitié hacer un acercamiento a la realidad de la implementacion de la
gestion por competencias en el medio venezolano y, por otra parte, permitidé pulsar la
evaluacion de la efectividad que la funcion RH ha alcanzado bajo este enfoque, desde la
perspectiva tanto de los profesionales del area, como de la de sus principales clientes internos,

los gerentes de linea.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios la gestion de recursos humanos ha sufrido considerables cambios,
incluyendo dentro de ellos el cambio sobre la concepcidon que se tiene del capital humano, el
cual ahora es visto como el elemento esencial en las organizaciones. Con ello, se puede
plantear una evolucioén de la gestion de recursos humanos que le ha proporcionado nuevos
retos entre los cuales se encuentra la gestion por competencias, que se perfila como una via
capaz de lograr el equilibrio entre los objetivos organizacionales y el desarrollo de las
personas. Con esta gestion las empresas pueden desarrollar nuevas herramientas de gestion
vinculadas a los servicios de reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo, planes de
carrera, gestion del desempeno y compensacion y beneficios; que le permitan a la funcion de
RH y a la organizacion enfrentar las demandas del entorno de manera exitosa. Por ello surgi6
la necesidad de realizar un estudio que indagara cdmo ha sido la implementacion de la gestion
por competencias en empresas del drea de Caracas y determinara cudl ha sido el impacto del
enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcién de recursos humanos, segin el
modelo de los grupos de interés, el cual tiene como foco principal que la efectividad de RH
depende de la percepcion de los usuarios de la funcion.

El estudio que se presenta a continuacién, cuenta en una primera parte con la
formulacion del problema, en donde se expone la situacion actual de la gestion de recursos
humanos, las principales caracteristicas de la gestion por competencias, algunas empresas que
trabajan con dicha gestion, estudios previos sobre competencias, importancia de medir
resultados en RH y la necesidad de evaluar la efectividad de la funcion de RH, aspectos que
abren el paso a la pregunta de investigacion, y partiendo de la misma, se presentan luego, los

objetivos generales y especificos.
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El capitulo III esta referido al marco tedrico, en el cual se presentan definiciones,
caracteristicas del enfoque de competencias y de su implementacion, importancia, criticas,
beneficios y estudios acerca del enfoque de competencias segun diversos autores, ademas de
un apartado en donde se expone la definicion de efectividad, razones para su medicion en RH,
tipologia de los modelos para evaluar la efectividad y finalmente se presenta la teoria de los
multiples de interés segiin diversos autores.

El capitulo IV presenta el marco de referencia, en el cual se dan a conocer las
caracteristicas de las 10 empresas del area de Caracas que participaron en el estudio.

El marco metodoldégico compone el capitulo V, en el cual se encuentran especificados
el tipo de estudio aplicado, la unidad de andlisis, poblacién, tipo de muestreo, la muestra, asi
como la definicion de las variables que caracterizan la muestra y las variables en estudio;
seguidamente se encuentra la tabla de operacionalizacion de las variables. Por ultimo, se
explican las técnicas de recoleccion de datos utilizada, los procedimientos de aplicacion de los
instrumentos y de recoleccion de datos de la muestra y la técnica de analisis de los datos
obtenidos.

En el capitulo VI, correspondiente al analisis y discusion de los resultados, se presenta
en una primera parte el analisis general de los resultados obtenidos sobre como ha sido la
implementacion de la gestion por competencias y cudl ha sido el impacto del enfoque de
competencias sobre la efectividad de la funcion de RH segun el modelo de los multiples
grupos de interés, su comparacion con la teoria y las tablas y graficos correspondientes a
dichos resultados. En una segunda parte se presenta el andlisis caso por caso de las 10
empresas participantes en la muestra, los resultados obtenidos igualmente con conteo de
frecuencias (de las mismas dos variables del estudio), su comparacion con la teoria y se
exponen los graficos y tablas que permiten visualizar mejor los resultados.

En un ultimo capitulo, se presentan las conclusiones obtenidas luego del andlisis y
discusion de resultados, asi como las recomendaciones que permitan profundizar atin mas en

el tema.
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CAPITULO I: FORMULACION DEL PROBLEMA

Actualmente se impone un nuevo modelo econémico basado en el conocimiento, la
llamada “Era del Conocimiento”, en la cual la informacién, el conocimiento y las nuevas
tecnologias de la infocomunicacion son las que definen las nuevas reglas de la economia, las
cuales son: la globalizacion, el incremento de la competencia, el avance tecnologico y la
turbulencia del entorno, que hacen que la supervivencia y el crecimiento de las empresas
dependan de su habilidad para desarrollar nuevas capacidades y competencias (Zander y

Kogut,1995 c.p .Moreno, Pelayo & Vargas, 2004).

Por lo anteriormente mencionado y dado que el conocimiento reside en las personas,
surge la necesidad de que las organizaciones se diferencien y logren ventajas competitivas
tomando como fuente de diferenciacion al factor humano, a quién se le demanda un mayor
rendimiento, lo cual implica la necesidad de incrementar sus habilidades a través de procesos
de aprendizaje, capacitacion y desarrollo permanente. (Mertens, 1996 c.p. Arancibia y Diaz,
2002). Este cambio en la concepcion del personal, el cual deja de asumirse como un costo para
considerarse como un recurso, supone la aparicion de un nuevo paradigma de naturaleza
multidisciplinar, el cual hace énfasis en la importancia estratégica para las empresas de los
recursos humanos como generadores de ventajas competitivas sostenidas. Dentro de ese papel
importante que logra el recurso humano, se integra la gestion por competencias, la cual abarca
todos los procesos de la gerencia de la gente en las organizaciones. (Zayas, 2002 c.p. Sanchez,

Martinez y Marrero, 2004).

La gestion por competencias contempla de forma integrada la dimension estratégica

del negocio, la dimension humana y la conductual; tiene en cuenta los conocimientos,
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habilidades, actitudes e intereses del capital humano. Es una herramienta util y eficaz que hace
posible, por medio de la identificacion, la formulacion, el desarrollo y la aplicacion de las
competencias individuales que la empresa requiere, que la gerencia de Recursos Humanos
(RH") esté alineada con la estrategia del negocio. (Mamolar, 2001 c.p. Moreno et al., 2004).
Ademés de ello, su estudio y aplicacion se enfoca desde diferentes angulos, tanto
macroestructuralmente a nivel de la organizaciéon como un sistema, como desde el punto de
vista de cada trabajador. La aplicacion de este enfoque apoya los procesos de seleccion,
contratacion y capacitacion de recursos humanos, contribuyendo al mejoramiento de la gestion

del trabajo y coadyuva al aumento de la productividad y la competitividad. (Barrios, 2000).

Para entender la gestion por competencias es necesario saber lo que son las
competencias: “Una caracteristica subyacente en una persona, que estd causalmente
relacionada con una actuacidn exitosa en un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982 c.p. Bordas,

2004, p.3).

Las ventajas de la gestion por competencias se basan en que:

- El enfoque subraya como las personas logran altos niveles de rendimiento y por
otra parte, hace posible que la empresa afronte los cambios del entorno de la mejor manera
posible. (Arancibia y Diaz, 2002).

- Le da relevancia al hecho de que el capital humano sea el creador de la
prosperidad y larga vida de la organizacion, se inclina por el trabajo en equipo y los procesos
integrados, fomenta el aprendizaje continuo y el crecimiento lateral para que las personas
puedan desarrollarse y avanzar profesionalmente y proporciona a los empleados oportunidades
para obtener y aplicar nuevos conocimientos, habilidades y destrezas a cambio de su trabajo.

(Marrelli, 2000).

La gestion de recursos humanos por competencias se caracteriza por:
¢ El énfasis en la empresa: El problema de la formacion se enfoca directamente

a nivel de la empresa y no a otros ambitos de la vida nacional. Esta actitud

" En lo sucesivo se hara uso de las siglas RH para hacer referencia a la funciéon o departamento de Recursos
Humanos.
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metodolodgica viene dada por el hecho de que las competencias de un mismo
cargo pueden diferir en distintas organizaciones, asi como también varia la
filosofia organizacional, de fabricacion y de servicio al cliente; en ese caso,
cada organizacion debe buscar las competencias clave para que sus trabajadores
alcancen los objetivos planteados. (Cubeiro, 1998 c.p. Vargas, 2004).

¢ Referencia en los mejores: El andlisis conductista utilizado en la gestion por
competencias identifica a los trabajadores que tienen un desempefio superior,
los que alcanzan los mejores resultados y a partir de alli se obtiene el perfil de
competencias bajo el supuesto de que si se adopta el mejor desempefio como
estandar, la organizacion mejorara su productividad. (Vargas, 2004).

e Competencias disefiadas, mas que consultadas: Para ciertas competencias
requeridas en la organizacién, de las competencias que se requieren en la
organizacion, no resulta suficiente la consulta a los trabajadores. Se necesita
que la direccion defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores
para alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estandares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Dentro de esta idea es necesario consultar a los

trabajadores pero eso no es suficiente. (Vargas, 2004).

En Venezuela diferentes empresas han aplicado y contintian aplicando el enfoque de
competencias para que se logre mayor equilibrio entre sus necesidades y las de sus miembros,
algunas de esas empresas son: Plumrose, CANTV, Merck, Pfiser, Mavesa, PDVSA, Bigott,

Banco Provincial, Polar, entre otras.

Anteriores investigaciones nacionales sobre este tema se han orientado a disefios de
modelos de competencias para diversos cargos (Bournat,1998), comparacion entre modelos
ideales y reales (Da Silva y Rodriguez, 2003; Goii y Gofii, 2003), su aplicacion a subsistemas
especificos de RH (Colmenares y Silva, 1995; Moreno y Parra, 1997 ), identificacion de
perfiles de competencias de profesionales, (Kalinhoff, 2002, Pedroza, 1998), pero ninguna se
ha dedicado a indagar sobre como ha sido la implementacion de la gestion por competencias y

el impacto de dicha gestion sobre la efectividad de la funcion de RH.
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Las practicas de RH tienen que demostrar que realmente dan resultados, es decir, que
contribuyen efectivamente a la ventaja competitiva de la organizacion. En este sentido, los
directores de las organizaciones esperan que sus departamentos de personal contribuyan en
aspectos como la mejora de la productividad, la planeacién de la sucesion, el cambio de la
cultura corporativa, entre muchos otros aspectos. Aqui, la evaluacion de las practicas de RH
tiene un papel fundamental por tres razones: 1) por sus implicaciones legales para la empresa,
2) por los altos costos que acarrea la administracion del personal y 3) por la relacion directa de
las actividades de la administracion de personas con la productividad de la organizacion y la
calidad del entorno laboral (Werther y Davis, 2001). El enfoque de competencias, al formar
parte de una de las estrategias frecuentemente utilizadas en los ultimos afos por la funciéon de
RH, entra dentro de este supuesto, es decir, es necesario demostrar que produce los resultados

que sus promotores afirman.

El disefio de los modelos de competencias es un aspecto de gran importancia dentro de
la implementacion de la gestion de recursos humanos por competencias, debido a que estos
modelos son inttiles si no hay una estrategia coherente y sistematica para proveer toda la
informacion requerida (Mirabile, 1997). A menudo la falta de implementacion estratégica y de
estructuras de apoyo adecuadas, conlleva al desplome inevitable de algiin nuevo programa,
direccion o iniciativa. El desarrollo organizacional ha ensefiado que para los cambios a gran
escala es necesario tener el contenido correcto, los procesos adecuados y las estructuras de
soporte en su lugar. El contenido, los procesos y la estructura son la base para que el cambio

sea exitoso. (Mirabile, 1997).

Existen muchas maneras de definir y expresar las competencias, se puede llegar a un
largo y costoso proceso, con resultados inadecuados, por lo cual, una vez aplicado, el proceso
de evaluacion de los modelos de competencias es importante para que las organizaciones
puedan asegurarse de que las inversiones hechas en este proceso valieron la pena. Dentro de
esto cabe destacar la importancia de la validez de los modelos de competencias y la evidencia

de los beneficios de esta gestion. (Markus, Cooper y Allpress, 2005).
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El creciente interés en la gerencia de RH estratégica ha traido consigo renovados
esfuerzos para medir la efectividad de la funcion de RH. El éxito en la medicion de los
programas de RH justifican sus practicas, asignan responsabilidad al desempefio de la funcion,

y focalizan la atencion en las practicas de RH. (Ulrich, 1987)

Sabiendo que las organizaciones necesitan satisfacer a sus socios, empleados y
clientes, se hace necesario evaluar la efectividad de la funcion de RH en la implementacion de
las estrategias aplicadas en el mundo empresarial; es decir, comprobar actualmente si las
politicas de RH son causa, al menos parcialmente, de un desempefio organizacional superior y
si éstas son una fuente de diferenciacion competitiva para la organizacion. El saber cuan
efectivas son esas politicas y los programas que las acompafian, implica realizar un analisis
para identificar cuales verdaderamente anaden valor a la empresa, haciendo que el factor
humano se convierta en un recurso estratégico que lleve a una mejora para los accionistas y

para los clientes. (Ordiz, 2002)

La efectividad de la funcién de RH esta definida por el grado en el cual ésta apoya la
implementacion exitosa de ideas, planes de negocio y estrategias a largo plazo; por lo cual se
mide el efecto de las actividades de RH en el logro de objetivos de la empresa. Entendida asi,
la efectividad basicamente esta enfocada en una evaluacién de desempeiio de la funcion de RH
como una unidad de servicio dentro de la compafia; al ser medidas sobre todo cualitativas
ayudan a relacionar los resultados del negocio con la implementacién de nuevas estrategias y
al ser el enfoque de competencias una de las estrategias de RH, resulta relevante investigar si
ese enfoque ayuda a la funcién de RH a ser mas efectiva dentro de las organizaciones (Walker,

1992).

Todas las consideraciones anteriores evidencian la necesidad de realizar una
investigacion para indagar sobre la implementacion de la gestion por competencias y
posteriormente analizar su impacto sobre la efectividad de la funciéon de RH en el medio

venezolano, por lo cual las siguientes preguntas guiaron el disefio y ejecucion de este estudio:
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1.- (Como ha sido la implementacion de la gestion por competencias en empresas de
Caracas?
2.- (Cuadl ha sido el impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de la

funcion de RH, segun el modelo de los multiples grupos de interés, en empresas de Caracas?
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CAPITULO II: OBJETIVOS

Objetivos Generales:

1. Describir la implementacion de la gestion por competencias en empresas de
Caracas.

2. Determinar el impacto de la gestion por competencias sobre la efectividad de la
funcion de recursos humanos segiin el modelo de los multiples grupos de interés en

empresas de Caracas.

1. Objetivos Especificos:

1.1 Identificar los objetivos planteados por el departamento de recursos humanos de
las empresas de la muestra al establecer la gestion por competencia.

1.2 Describir la metodologia usada por los departamentos de recursos humanos de las
empresas en el proceso de creacion del modelo de competencias.

1.3 Determinar la composicion del equipo de trabajo utilizado por cada empresa para la
creacion del modelo de competencias.

1.4 Describir los procedimientos que fueron utilizados para la validacion del modelo
de competencias creado.

1.5 Identificar los tipos de competencias que fueron considerados por los modelos
creados.

1.6 Determinar subsistemas y/o programas de recursos humanos donde fue
implementada la gestion por competencias.

1.7 Identificar el método de valoracion de las competencias que estd siendo aplicado.
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1.8 Determinar la forma como la gestion por competencias fue introducida a los
clientes internos de recursos humanos.
1.9 Determinar la percepcion de barreras e impulsores que la implementacion de la

gestion por competencias ha tenido.

2. Objetivos Especificos:

2.1 Determinar la percepcion sobre el impacto de la gestion por competencias sobre la
efectividad de la funcidon de recursos humanos percibido por los profesionales de
recursos humanos de las empresas participantes en el estudio.

2.2 Determinar la percepcion sobre el impacto de la gestion por competencias sobre la
efectividad de la funcion de recursos humanos percibido por clientes internos de

recursos humanos de las empresas participantes en el estudio.
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se analizan algunos enfoques tedricos, desde la perspectiva de
varios autores, sobre el tema de la gestion por competencias en recursos humanos, asi como
también teorias, investigaciones nacionales e internacionales sobre dicho tema. La
informacion es abordada comenzando con el andlisis de la situacion actual en la gestion de
RH, como se ha llegado a su gestion estratégica y a la gestion por competencias; seguidamente
se realiza una revision de las diversas definiciones del término competencias y la definicién
que fue utilizada en la presente investigacion; seguidamente se establece la diferenciacion
entre el enfoque tradicional usado en RH (enfoque de rasgos de personalidad) y el de gestion
por competencias, para de ésta manera llegar en la explicacion de la gestion del recurso
humano por competencias y sus aspectos especificos: las areas de aplicacion de la gestion por
competencias, sus beneficios, el proceso de implementacion basado en los diversos modelos
analiticos, los modelos y tipos de competencias, y asi finalmente llegar a un andlisis sobre la
importancia de medir la efectividad de las practicas de RH, entre las cuales se encuentra la

gestion por competencias.

3.1 Un cambio de enfoque en la gestion del recurso humano

La evolucion de los modelos de direccion de recursos humanos en las ultimas décadas
se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcion del personal, que deja
de entenderse como un costo para pasar a entenderse como un recurso, y por la incorporacion
del punto de vista estratégico en todas sus actuaciones. La incorporacion del punto de vista

estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de naturaleza multidisciplinar, que
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subraya la importancia estratégica de los recursos humanos como fuente de generacion de
ventajas competitivas sostenidas.

La direccion estratégica de recursos humanos abandona, de este modo, el enfoque
tradicional de tipo micro analitico, centrado en los costos, y evoluciona hacia una gestion
estratégica en la que los recursos humanos juegan un papel esencial en la consecucion de los
objetivos estratégicos de la organizacion, mediante la generacion de competencias y
compromiso organizacional, como componentes clave en el proceso de creacion de valor.
(Ferreira y Gonzalez, s.f.). Este planteamiento es compartido por la gestion por competencias
y supone que el sistema incida tanto en la conducta y desempeio laboral, como en las
actitudes de los trabajadores. No obstante, el enfoque por competencias se ha centrado
principalmente en la dimension conductual, por lo que resulta de interés analizar cuales han
sido sus verdaderos efectos en organizaciones que han decidido tomar este enfoque como

parte de sus estrategias de recursos humanos. (Ferreira y Gonzalez, s.f.).

3.2 Las competencias

3.2.1 Definiciones de competencias

Existen multiples definiciones del término competencias, por lo cual, resulta necesario
ubicar algunas de ellas y tomar una definicioén en especifico como referencia basica para este
estudio.
e “Una competencia es una capacidad, susceptible de ser medida, necesaria para
realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados por
la organizacion” (Marelli, 2000 c.p Vargas, 2004, p.122).

e “Caracteristica esencial de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en
el trabajo” (McClelland, 1973 c.p Moreno et al., p. 61)

e “Competencia profesional es la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un

puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello”.

(OIT, 1993 c.p Rodriguez y Penaranda, 2005, p.10)
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e “Una caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada
con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo, definido en

términos de un criterio”. (Spencer & Spencer c.p Vargas, 2004, p.122).

Luego de revisar y analizar las distintas definiciones de competencias, en este estudio
se utilizd una definicion que integra los aspectos considerados como importantes, que se le
atribuyen al término de competencias, a saber:

“Una competencia es la union integrada y armonica de los conocimientos (saber),
habilidades (saber hacer) y actitudes (saber ser y estar) que son necesarios en el personal de
una organizacion para que éste desempefie adecuadamente una actividad laboral”. (Moreno, et

al., 2004, p. 62).

A partir de las diversas definiciones de competencias se han realizado tipologias,
clasificaciones y gradaciones de competencias, desde diferentes puntos de vista y tendencias
gerenciales.

Es importante destacar que aunque haya diversas definiciones, existe un elemento
comun a la idea general de competencias, que relaciona estrechamente el comportamiento
laboral con desempefios deseados en un contexto dado, ya sea a nivel del cargo o de la
organizacion. (Arancibia y Diaz, 2002).

Las competencias se evidencian a través de conductas observables y sostenidas en el
tiempo, es decir, se pueden ver, se repiten reiteradamente y son susceptibles a ser medidas. Su
aparicion recurrente, es lo que conlleva a establecer con exactitud cuales son las aptitudes,
cualidades, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos, que se repiten, la mayor
cantidad de veces, en diversas situaciones organizacionales, con los mejores resultados.
(Adrian, 2000).

En una concepcion dindmica, lo que define la competencia es el valor afiadido que el
individuo competente manifiesta y que le permite saber encadenar unas instrucciones y no
solo aplicarlas aisladamente; las competencias se adquieren (educacion, experiencia, vida
cotidiana), se movilizan, y se desarrollan continuamente siempre dentro de un contexto. Ellas
representan la confluencia de las caracteristicas individuales y las condiciones requeridas para

realizar un trabajo de la mejor manera posible (Vargas, 2002).
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3.2.2 Enfoque de rasgos Vs Enfoque de competencias

La gestion por competencias, si bien no es nueva, se viene adoptando actualmente
suplantando al tradicional enfoque basado en rasgos de personalidad, por lo cual es importante

saber en que se diferencian ambos enfoques.

3.2.2.1 Enfoque de rasgos:
Planteamiento basico: Se definen las caracteristicas (rasgos subyacentes) que deben
tener las personas para ocupar un puesto determinado. Sus principales inconvenientes son:

e Distintas personas atribuyen rasgos distintos a una misma conducta.

¢ En consecuencia, es dificil predecir rasgos especificos asociados a un puesto y
definirlos objetivamente.

e No predicen el comportamiento en el trabajo, ya que se basan en la evaluacion
de una variable (rasgo de personalidad) para hacer predicciones sobre el
rendimiento de los sujetos en otra (realizacion de las tareas propias de su
trabajo).

e Por extension, las pruebas de evaluacion que se utilizan (fundamentalmente
tests) no suelen tener relacion con las tareas que han de realizar las personas en
el trabajo, tienen sesgos (entre otros, culturales y temporales), en ocasiones
tocan aspectos intimos de la persona y, tal como ocurre con la formacion

académica, no predicen el éxito laboral o en la vida personal.

Puesto que en la gestion de recursos humanos ocupa un lugar destacado el predecir
quién rendird mas y mejor en los puestos de trabajo, parece que este enfoque no resulta muy
adecuado, tanto mas cuando se dispone de una alternativa superior: el enfoque de

competencias. (Saiz, 2002).

3.2.2.2 Enfoque de competencias:
Planteamiento basico: Se estudian los comportamientos observables de las personas
que realizan su trabajo con eficacia y se define el puesto en funcion de los mismos. En

contraposicion al anterior, el enfoque por competencias:
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e Al centrarse en los comportamientos observables y no en rasgos subyacentes de la
persona, facilita el empleo de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos
en la organizacion.

¢ En consecuencia, es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y
definir objetivamente los comportamientos observables requeridos.

e Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas y, por tanto, las predicciones son mas seguras,
validas y fiables.

e Permite emplear pruebas de evaluacion diversas (por ejemplo, basadas en la
observacion conductual), mas objetivas, relacionadas con las actividades del

trabajo y con un mayor poder predictivo del éxito en el mismo. (Saiz, 2000).

Los tres enfoques de competencias

Enfoque educacional: Esta basado fundamentalmente en el desarrollo de habilidades y
logro de estdndares. Este es el movimiento de competencias originado desde la disciplina
educativa. En Estados Unidos las competencias estaban basadas en el andlisis funcional del rol
y en describir los conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarias para el desempefio
del cargo, y que estan valoradas con un criterio, usualmente un estdndar de comportamiento.
(Fletcher, 1992 c.p Markus, Cooper y Allpres, 2005). Una competencia fue definida casi como
una accion, comportamiento o resultado para ser demostrado, o un estdndar minimo con

diferentes niveles de dominio (Bourke et al., 1975, Elam, 1971 c.p Markus et. al., 2005).

Enfoque psicologico: Esta basado fundamentalmente en los repertorios de
comportamientos. Fue desarrollado por David McClelland en 1973, éste sugiere que las
competencias personales, que ¢l defini6 como motivos y rasgos de personalidad, son mejores
medios para predecir el éxito ocupacional. Esto tuvo gran influencia, ya que, el interés
particular residia en que los factores o entradas asociadas con el éxito individual podrian ser
identificados y luego ensenados a otros. McClelland y Boyatzis (1980) desarrollaron una
metodologia para identificar las competencias, basados en los repertorios de comportamientos
habiles de ejecutantes estrella reconocidos dentro de las organizaciones. Ellos definieron las

competencias como “un cuerpo genérico de conocimientos, motivos, rasgos, imagen propia y
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roles sociales, y las habilidades que estdn causalmente relacionadas con un desempefio

superior o efectivo en el trabajo” (Markus et. al. 2005, p.118,).

Enfoque de negocios: Estd basado fundamentalmente en las competencias
organizacionales como fuente de ventaja competitiva. Este enfoque fue desarrollado por
estrategas comerciales que tomaron el concepto de competencias a finales de los afios 80.
Hamel y Prahalad (1989) desarrollaron la idea de las “core competencies” (en espafiol
“competencias medulares™) y la idea de las capacidades organizacionales. Su definicion de
competencias “core” como “el colectivo que aprende” de la organizacion, ha sido muy citada y
contribuye al actual interés en el tema de las competencias (Shippmann et al., 2000; Markus
et. al., 2005). Asi, Sparrow (1995) sugiere que los trabajadores deberian tener un objetivo
futuro al mas alto nivel, orientados en las competencias organizacionales. (Markus, et. al,

2005).

3.3 La gestion de recursos humanos por competencias

La gestion por competencias es una forma de gerencia que permite evaluar las
competencias personales especificas para cada puesto de trabajo, las competencias de la
organizacion y favorecer el desarrollo de nuevas competencias para el crecimiento personal de
los empleados y de la organizacion. (Gramigna, 2002).

La gestion por competencias es costosa, requiere de un largo tiempo para su
implementacion y los resultados se hacen esperar también mucho tiempo (Saracho, 2005).
También sus efectos son mucho mas notables y sostenidos en el tiempo, e impacta en los
resultados més que cualquier otra intervencion “con personas’” a nivel organizacional. El mal
uso de esta gestion genera un gran y doble costo: por un lado la gran inversion de dinero, y por
el otro, un costo de descrédito para la direccion de RH por haber invertido tanto tiempo y
haber requerido de la colaboracion de la gente para desarrollar una herramienta de gestion que
finalmente no sirvid6 para gestionar nada. (Saracho, 2005). Implantar la gestiéon por
competencias es algo serio; que funcione correctamente es algo mucho mas serio. Cuando la
gestion por competencias funciona, los efectos y resultados que genera son espectaculares y

muy potentes. Por ello, la gestion por competencias ha soportado los embates de la moda y se
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ha instalado como una herramienta exitosa en diversas culturas a nivel global. Cuando no
funciona, los efectos que genera son devastadores, tarde o temprano se despide a directivos,
personal de RH, consultores, etc. (Saracho, 2005).

Desde la perspectiva de RH, es importante considerar coémo se adquieren las
competencias a lo largo de la vida del individuo, para de este modo poder determinar cudles
competencias se deben desarrollar de forma especifica en la organizacioén y cuales pueden y
deben ser adquiridas fuera de ésta. A lo largo de la vida, por el ejercicio de un inmenso
numero, en cantidad y variedad, de actividades y que estan al margen de la profesion, se
adquiere un gran numero de competencias bdasicas, las cuales se ven completadas y
aumentadas con la educacion. Posteriormente se deben desarrollar otras competencias mas
especificas y tanto mas cuanto mas especifica sea la actividad de una organizacién. (Enriquez,
2003).

De esta manera, el papel de las personas dentro de las empresas no las convierte en
meros ocupantes de un puesto de trabajo, sino que las desarrolla para que puedan dar lo mejor
de si mismas y que ese aporte esté alineado con los objetivos de la organizacion, esto indica
que se invierte en las personas como un valor altamente rentable y les demuestra el interés de
la empresa por su desarrollo personal y profesional. (Moreno, et al, 2004).

La gestion de competencias favorece la creacion de una congruencia Optima entre el
desarrollo de la organizacion y el desarrollo personal de los empleados, tal como muestra el

grafico 1.
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Las competencias como base para el dijlogo entre la organizacion v los empleados: un
instrumento para dar manosy pies a la cultura de una organizacion
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Grafico 1: Gestion por competencias (Samhoud, 2003).

3.3.1 Beneficios de la gestion del recurso humano basada en competencias:

® Apoya el logro del plan estratégico organizacional en la medida que permite
orientar a las personas hacia los perfiles que la organizacion requiere, en
términos de productividad, eficiencia y desarrollo personal. (Bohorquez, 2004).

e Segun Samhoud (2003), favorece la sincronizacion de los diferentes procesos
de RH.

e Permite que las personas que trabajan en una organizacion sepan en qué
direccidn orientar su comportamiento, de tal manera de acompafiar las metas de
la misma. (Rodriguez y Pefiaranda, 2005).

e (rea un vinculo entre las prestaciones individuales y los resultados de la
organizacion. (Samhoud, 2003).

e (Cuando las competencias estan adecuadamente descritas y se dan a conocer, se
“favorece la autoevaluacion, la planificacion del propio desarrollo, la
autocapacitacion y la regulacion de las conductas en entornos de mayor
virtualidad y empowerment.”. (Rodriguez y Pefiaranda, 2005, p.16).

e Se centra en la gestion del cambio y la cultura, en la perspectiva cultural
estratégica, vinculando asi a la funcion de recursos humanos con los procesos

empresariales. (Brewster, C, Farndale E. y Van Ommeren, J., 2000).

3.3.2 Ciriticas a la gestion por competencias

Actualmente se estan produciendo algunas criticas en cuanto a la gestion por
competencias.

Una de ellas esté referida a la confusion implicita entre competencias y desempefio en
el trabajo. Esto ha ocurrido debido al lenguaje asociado a la gestion por competencias; la
confusion de comportamientos, conocimientos y rasgos de personalidad que son inputs o
entradas al trabajo, con los resultados que son los objetivos del desempefio en el trabajo. Las

competencias son valoradas por el desempefio estimado en el trabajo. Campell indicd que el
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desempefio es un comportamiento, es algo que las personas hacen y se refleja en las acciones
de las personas, el desempeifo no es la consecuencia ni el resultado de la accion, es la accion
en si misma (Hackett, 2002, c.p Markus et. al., 2005). Esta confusion en la terminologia ha
creado un caracter circular inherente en el uso de los modelos de competencias. Las
competencias se identifican usando una variedad de métodos para reunir informacion, se
definen los criterios de conducta y luego en ausencia de medidas objetivas para los resultados
del trabajo o desempefio, se da una evaluacion subjetiva que asume la ocurrencia de estos
comportamientos para igualar el desempefio y validar la competencia en si misma. Smith y
Rutigliano (2003) proporcionan evidencias de que competencias diferentes predicen el
desempefio a través de diferentes individuos en un mismo rol. (Markus, et. al, 2005). Estas
confusiones estan directamente relacionadas con la diversidad de definiciones sobre el término
competencias que existen actualmente, lo cual pone de manifiesto que existe una carencia de
acepcion clara y compartida del concepto de competencia. (Prieto, 1996 c.p Santos, 2002).

Otra critica es que la gestion por competencias sea considerada como una “moda” y no
como un modelo adecuado de gestion que permite la integracion de los subprocesos de RH. Al
considerarlo como un modelo de gestion, se requiere establecer objetivos coherentes en los
que, tanto el tipo de competencias como el tratamiento de las mismas, sean especificos en
funcién de los problemas que se pretende resolver.

También existe la idea de que la gestion por competencias solo es aplicable en el
ambito directivo, y en la practica, muchas empresas que han implementado la gestion por
competencias asi lo han hecho. Pero la realidad es que el empleado competente en su trabajo
es aquel que sabe lo que tiene que hacer en el momento oportuno y que, ademads, lo hace
(Boyatzis, 1982 c.p Santos, 2002). Con esto lo que se quiere indicar es que es posible hablar
de competencias de direccion y competencias para cualquier cargo en una empresa. Haciendo
énfasis en ésta ultima critica, llama la atencion que muchas aplicaciones informaticas para la
gestion de RH sean ofrecidas para realizar los distintos subprocesos de la gestion
(reclutamiento, seleccion, formacion, etc.) tomando a la gestion por competencias como algo

desligado de éstos subprocesos (Santos, 2002).
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3.4 Implementacion de la gestion por competencias

La implementacion de la gestion por competencias debe tener tres objetivos basicos:

- Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio.

- Definir las "conductas de éxito" que se requieren para cada posicion.

- Determinar cual es la brecha entre el desempeio actual y el requerido acorde a las

definiciones estratégicas de la empresa (Sznirer y Saracho, 2004).

Shippmann et. al. (2000) establecid que hay una serie de elementos para el analisis de
las competencias que se deben cumplir con un gran rigor en el establecimiento de la
taxonomia de las competencias. Esto incluye los métodos efectivos de recogida de datos,
caracteristica del modelo de competencias, los procedimientos de desarrollo para las
competencias, las conexiones con la estrategia comercial, los procedimientos de validacion y
la documentacion. (Markus, et. al., 2005).

La nueva informacion acerca de la gestion por competencias se utilizard para introducir
o modificar los esfuerzos de RH. Esta gestion afectara también la manera como las personas
hacen su trabajo y las decisiones afectaran las carreras de los empleados, su percepcion de sus

competencias, su potencial para el crecimiento, entre otros aspectos. (Markus, et. al, 2005).

3.4.1 Procesos para la implementacion de la gestion por competencias

Para una adecuada aplicacion de la gestion por competencias, es necesario distinguir
diversos procesos: Identificacion de competencias, creacion del modelo, normalizacion de
competencias, formacion basada en competencias, valoracion de competencias y certificacion

de competencias.

3.4.1.1 Identificacion de competencias
“Es el método o proceso que se sigue para establecer, a partir de una actividad de
trabajo, las competencias que se ponen en juego con el fin de desempenar tal actividad,

satisfactoriamente” (Irigon y Vargas, 2002, p.65).
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En este primer paso del proceso para la implementacion del sistema de gestion por
competencias, es importante resaltar que al ser las competencias producto de la experiencia,
pero que se adquieren al estar presentes ciertas aptitudes y rasgos de personalidad; en el
momento de realizar una lista de prerrequisitos para un puesto, habrd que tomar en cuenta, no
solo las competencias existentes, sino ademas las aptitudes y rasgos de personalidad
necesarios para adquirir, gracias a la experiencia, otras competencias. (Levy-Levoyer, 1997).

En la identificacion de las competencias se busca establecer las competencias
asociadas a contextos laborales especificos, que pueden ser alcanzadas por personas capaces,
es decir, competentes. La cobertura de la identificacion puede ir desde un sencillo analisis del
puesto de trabajo hasta abarcar dreas mas profundas como el area ocupacional o el ambito de
trabajo. Este proceso facilita la participacion de los trabajadores y con ello se logra que la

identificacion se haga sobre la base de la realidad del trabajo. (Irigoin y Vargas, 2002).

Existen diversos métodos de identificacion de competencias, los cuales son:

Paneles de expertos: La identificacion de las competencias se realiza con la

participacion de grupos de profesionales que conocen bien el puesto de trabajo, los cuales por
medio de un intercambio guiado de opiniones identifican las competencias que ellos creen son

necesarias para desempefiarse exitosamente en dicho puesto.

Sondeos de opinidn: Se identifican las competencias enviando un cuestionario escrito o

electronico a aquellos profesionales que conocen bien el puesto de trabajo, incluyendo los
empleados que desempefian dicho rol, directivos, colaboradores y clientes. A éstas personas se
les presenta un listado con posibles competencias requeridas para el trabajo y se les pide que
indiquen la relevancia de cada competencia para el desempefio exitoso en el puesto de trabajo,
y que afiadan las competencias que ellos consideren que deberian estar incluidas. (Marelli,

2000).

Entrevista de incidentes criticos: Consiste en una entrevista profunda, detallada y

altamente estructurada sobre el desempefio pasado del candidato, a través de ella se pueden
medir e identificar la recurrencia, consistencia y solidez en las competencias del sujeto,

mientras mas recurrentes y soélidas son las competencias de la persona, su desempefio tanto
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profesional como gerencial serda mucho mejor y mas exitoso. (Quezada, 2003). De la
informacion obtenida se determinan las competencias decisivas para el éxito de la persona. Por
otra parte, se suele entrevistar también a trabajadores con desempenio promedio o bajo para

compararlos con los anteriores (Marelli, 2000).

Diccionarios v bases de datos de competencias: Se toman de distintas firmas

consultoras y editoriales, bases de datos genéricas de competencias consideradas importantes
en diversas organizaciones, y a partir de un listado los usuarios pueden elegir las competencias

necesarias para el puesto de trabajo. (Marelli, 2000).

Andlisis del trabajo: Se observa a los trabajadores que tienen un desempefio superior en

el puesto de trabajo, se registran las tareas y las acciones que emprenden para realizar las
tareas del puesto, preguntandoles ademas la razon de sus acciones. Con frecuencia se realizan
comparaciones con trabajadores con desempefio medio y bajo. Las competencias requeridas
para el desempefio superior se pueden deducir mediante externos e internos o entrevistas de
benchmarking con representantes de otras empresas que tienen practicas exitosas (Marelli,

2000).

Entrevistas con los grupos de interesados: La identificacidon se realiza entrevistando

individualmente a personas que conocen el puesto, con el propodsito de obtener su opinion
acerca de las competencias necesarias para el éxito. El grupo puede estar conformado por los

integrantes del puesto, directivos, colaboradores y clientes. (Marelli, 2000).

3.4.1.2 Modelo de competencias

Es el resultado de la identificacion de las competencias. Un modelo de competencias es
generalmente una descripcion narrativa de las competencias necesarias para realizar un
trabajo. Describe las caracteristicas claves que se distinguen en los trabajadores maés
productivos. (Rothwell y Lindholm, 1999).

Los departamentos de RH que adoptan la gestion por competencias deben crear o
utilizar dicho modelo de competencias, una lista minima o un catalogo sencillo, especificando

las competencias deseables. La estructura de este modelo debe sostener el uso de las
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competencias a través de las funciones escogidas por el departamento de RH. El modelo debe
proporcionar una definicion operacional para cada competencia y subcompetencia, junto con
indicadores medibles u observables de desempefio o estandares contra los cuales se pueda
evaluar a los individuos (Markus, et al., 2005).

El objetivo primordial al crear un modelo de competencias es hacer mas sencillo el uso

de las competencias identificadas en las aplicaciones deseadas. (Marelli, 2000).

Contenido de un modelo de competencias

Un modelo de competencias completamente desarrollado debe contener categorias de
competencias, las competencias integradas en cada una de las mencionadas categorias, una
definiciéon de cada competencia y diversos ejemplos de comportamientos para cada
competencia. Ademas, algunos modelos de competencias incluyen descriptores para cada
competencia, lo cual tiene como objetivo aclarar y ampliar la definicion. En el modelo va
describiendo cada uno de los elementos: categoria, competencias, definicion, descriptores y
finalmente ejemplos de comportamiento, que es lo que realmente demuestra las competencias
llevadas a conductas.

Hay distintas formas en las cuales se puede construir un modelo de competencias. Una
forma es desarrollar un modelo de competencias para toda la organizaciéon o so6lo para
unidades comerciales, funciones, procesos de trabajo o puestos determinados dentro de la
empresa. Otra manera habitual es identificar una serie de competencias, las cuales van a estar
basadas en la mision y los valores de la organizacion, y que todos los empleados deben tener

'

(son las denominadas "competencias colectivas"). También es posible identificar otras
competencias que los empleados requieren para alcanzar objetivos mas especificos, dentro de
funciones determinadas (éstas son llamadas “competencias técnicas”). Ademas de ello los
modelos se pueden organizar por funciones, procesos; disciplinas, niveles organizativos, vias
profesionales, y muchos otros. No hay criterios que especifiquen que algin plan sea mejor que
otro, cada organizacién segin sus caracteristicas y los resultados que desee obtener deben
crear el modelo que le permita alcanzar sus objetivos (Marelli, 2000).

Uno de los puntos mas controversiales en la construccion del modelo de competencias

es la decision de cual va a ser el nivel de detalle utilizado para describirlas. Esta decision

determina cuanto tiempo sera utilizado para construir el modelo y cuales serdn sus
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aplicaciones, incluyendo la capacidad para comparar informacién a través de cargos y de
personas. En este punto en necesario hacerse la siguiente pregunta: ;Qué se estd tratando de
lograr con la creacidén del modelo de competencias?, ya que muchas personas no consideran la
respuesta de esa pregunta a fondo, en muchos casos los modelos usualmente tienen mucho o,

al contrario, muy poco detalle (Mirabille, 1997).

Diferencias entre modelos de competencias

Algunos modelos organizan las competencias necesarias para un desempefio
sobresaliente segun los niveles en que, dentro de la empresa, se espera se dé cada competencia
establecida (ejecutivos, directores, supervisores de linea, profesionales, personal de apoyo),
segin familias de puestos o funciones (RH, Finanzas, Legal, Mercadeo, etc.), o grupos de
destrezas 'y comportamientos (relaciones interpersonales, resultados comerciales,
conocimiento teorico, etc.). Ciertos modelos desarrollan so6lo determinados tipos de
competencias, como las de liderazgo o las de relaciones interpersonales y hay otros modelos
que incluyen toda la diversidad de competencias necesarias para lograr un desempefo exitoso

(Marelli, 2000).

3.4.1.3 Validacion de las competencias
La validacion es importante porque las competencias describen comportamientos
segn las normas, lo cual es una conducta que la organizacion desea promover o desarrollar

para mejorar su efectividad (Shippman, et al., 2000).

Validez aparente: Un problema principal con el uso de los modelos de competencia es

la carencia de acuerdo en lo que se refiere al término “competencia”. La validez aparente
significa que, juzgadas por sus usuarios, las competencias en si mismas se sienten exactas y
apropiadas. Para algin modelo de competencias particular, la validez aparente es un juicio
esencialmente subjetivo. Todos aquellos a cuyos roles es aplicado el modelo estan en la
posicidn para juzgar si las competencias son acordes a su rol. De esta forma se demuestra que
la validez aparente puede levantarse a pesar del uso de sujetos expertos en la materia y sin
tener en cuenta como pueden ser los métodos de recoleccion de la informacion. Heyes et al.

(2000) argumenta que es posible desglosar una competencia en una exhaustiva lista de
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elementos. Esto sugiere que los modelos de competencias siempre seran incompletos.
Asociada con esto estd la dificultad de llegar a una estructura conveniente para un modelo de
competencias. Stuart (1983) destaca la lejania entre universalidad y especificidad, y entre la
complejidad y la sencillez. Las competencias genéricas corren el riesgo de ser tan
ampliamente definidas que no son percibidas por los individuos como relevantes. Las
competencias pueden ser definidas simplemente, con unos pocos comportamientos de la
muestra, o pueden ser definidas para proveer multiples niveles en detalle (Markus, et al.,

2005).

- Criterio de validacion: un punto asociado a este tema es que muchas competencias
especialmente aquellas relacionadas con el desempefio contextual estan definidas en términos
muy amplios y con pocos indicadores de desempefio. En estos casos es muy poco probable
realizar una evaluacion certera. Esto tiene implicaciones para la percepcion de la justicia
organizacional (Colquitt, 2001 c.p Markus, et. al., 2005) y en la percepcion del apoyo
organizacional (Rhoades & Eisemberger, 2002 c.p Markus, et. al, 2005), lo cual tiene un
impacto en el compromiso de los empleados con la organizacion. Aparte de los inadecuados
criterios de medicion, las competencias son usualmente evaluadas utilizandolas a ellas mismas
o la valoracién de los supervisores. Asi pues, la estimacion de las competencias, la medicion
de las mismas tienen problemas de credibilidad y de predisposicion (Fletcher, 2001 c.p
Markus, et. al, 2005). La medicion certera de las competencias es un punto clave,
especialmente cuando estas evaluaciones son usadas para esquemas de pago por desempefio.
Una mayor preocupacion de la organizacion es discriminar acertadamente entre los diferentes
niveles de éxito para asegurarse que el talento superior se sienta valorado y apropiadamente

recompensado (Markus, et. al., 2005).

Validez predictiva: El punto mas importante es la falta de evidencia que existe acerca

de los beneficios que resultan de adoptar una gestion por competencias. La asuncion implicita
es que todas las iniciativas de competencias desarrollan habilidades individuales
ejemplificadas por conductas particulares que conduciran a mejorar el desempeio en el trabajo
y el desempeiio de la organizacion. Se ha estudiado el hecho de que la medicion de

competencias proveia muy poco soporte empirico para la teoria de McClelland (1998) que
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decia que las competencias predicen mejor el desempeio en el trabajo que las tradicionales
pruebas psicométricas de habilidad mental ( Barret y Depinet’s, 1991 c.p Markus et al.,2005).
Mas adelante se destacd la falta de investigacion empirica dentro de la efectividad de los
modelos de competencias (Labre y O’Connor, 2000 c.p Markus et al., 2005). La revision de
literatura muestra pocos estudios que investigan la relacion entre competencias y objetivo
desempefio del trabajo, dejando la situacidén sin cambios importantes durante los ultimos

cuatro anos (Markus, et. al., 2005).

3.4.1.4 Tipos de competencias

Existen diversas clasificaciones de competencias, segun los criterios de cada autor, por
ejemplo Mertens las clasifica en generales y especificas; minimas y efectivas, pero ésta es
considerada muy sencilla, y asi como esa clasificacion hay muchas otras. (Mertens, 1996 c.p
Sanchez et al., 2004). Para la presente investigacion se tomo la siguiente clasificacion, la cual

diferencia tres tipos de competencias:

Competencias genéricas: son aquellos conocimientos y habilidades que estan asociados

al desarrollo de diversas areas y subareas ocupacionales y ramas de la actividad productiva; es
decir, son las competencias que definen un perfil concreto para las distintas actividades del
mundo del trabajo (sectores y ramas econdémicas), como por ejemplo: trabajo en equipo,
planear acciones, analizar y evaluar informacién, contribuir a la higiene en el area de trabajo.

(Barrios, 2000).

Competencias especificas: consisten en conocimientos con mayor contenido especifico

y dirigido a una determinada funcion u ocupacion especializada. (Masseilot, 2000). Por lo
general estan referidas a un vocabulario especifico y al uso de instrumentos y herramientas
determinadas, como por ejemplo: preparar el molino para laminado en caliente o evaluar el

desempefio del candidato. (Barrios, 2000).

Competencias medulares: “Conjunto de saber hacer basico de una organizacion, que

asegura una ventaja competitiva sobre el mercado” (Prahalad y Hamel, 1990 c.p Morales,

p.-110, 2004). Los autores de la creacion de estas competencias indican que éstas no son
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atributos de nivel individual, sino componentes del disefio de la estrategia de una organizacion
competitiva, pero que las habilidades expresadas por la gente con necesarias para construir
estas competencias colectivas o “core competencies” (Prahalad y Hamel, 1990 c.p Shippmann
et al.,, 2000). Esta clasificacion de competencias es a veces llamada “competencias de
liderazgo” en algunas organizaciones.

Es importante sefialar que la definicion y delimitacion de las competencias, aun en el
caso de las denominadas “genéricas”, amerita que se revisen a la luz de cada dindmica
organizacional y al momento de establecer las competencias laborales es recomendable tener

un balance entre factores actitudinales y aptitudinales (Arcila, 2003).

3.4.1.5 Valoracion de las competencias

Proceso de “determinacion de la forma y la cantidad de evidencias de desempeiio a ser
recolectadas para poder juzgar si un individuo es competente o no” (Vargas, 2002, p.8).

Uno de los retos mas importantes de la gestion por competencias es su medicion. Y
¢éste es uno de los temas mas criticos y controvertidos, ya que se trata de elementos tangibles
en los que la medida es fiable y universalmente valida.

Se han desarrollado diversos métodos de medida: desde los que utilizan una misma
escala para todos los componentes, hasta aquellos otros que utilizan distintas escalas para cada
una de las competencias. Cada uno de esos métodos de medicion tiene sus ventajas y sus
inconvenientes. Los métodos combinados suelen ser los mas fiables. (Diaz, Cuétara, Frias y
Pigueira, 2004).

En esta etapa lo que se busca es establecer las competencias que realmente tienen los
trabajadores en comparacion con las que se identificaron con anterioridad y se incluyeron en el
modelo. (Vargas, 2002).

Asi mismo, se trata de recoger las evidencias necesarias de que los individuos pueden
obtener un desempeiio segun los niveles de competencia especificados. Se realizan una
secuencia de acciones, que son similares en todas las formas (Mertens, 1996):

¢ Definir requerimientos u objetivos de evaluacion.
e Recoger evidencias. (Los tipos de evidencias son: de rendimiento, de
conocimiento, directa, indirecta, de apoyo, complementario).

e Comparar evidencias con los requerimientos u objetivos.



Hariana Da Silva 28

e Formar juicios basados en esta actividad de comparacion.

Las reglas basicas de la valoracion: transparencia, validez y confiabilidad.

La valoracion o evaluacion constituye una medicion para determinar cuanto le falta
recorrer al individuo para llegar normal nivel de competencia esperado. En el proceso se
utiliza desde las formas de evaluacion de las actividades diarias hasta los sistemas estadisticos
mas complejos.

Las formas tradicionales de evaluacion se diferencian de la evaluacion basada en
competencias en que ésta ultima puede y debe hacerse en el sitio de trabajo. En el caso de
trabajadores de linea, los evaluadores son los supervisores, y éstos tienen que tener claros los
principios de la evaluacion basada en competencias y tener habilidad en el uso de los métodos
de evaluacion, ya que es un proceso interactivo: el plan servird continuamente y se ird
actualizando a medida que los individuos desarrollan y logran competencias. No se trata
simplemente de realizar y establecer pruebas de habilidades u organizar examenes (Mertens,
1996).

La valoracion de las competencias se puede realizar mediante: 1) la opinion del
supervisor, 2) por una evaluacion de 360° la cual permite incorporar a la valoracion las
percepciones del empleado, sus pares y sus subordinados, en los casos en los cuales se trate de
posiciones supervisorias y 3) por medio de un assessment center, que consiste en una serie de
simulaciones en grupo o individuales, relativamente controladas, en las cuales se trata de crear
condiciones similares a las del cargo que ocupa el empleado, o para el cual estd siendo

considerado, para que se demuestren las competencias requeridas (Vargas, 2001).

3.4.2 Importancia del talento humano en la implementacion de la gestion por

competencias

Cuando se quiere implementar una herramienta de gestion en recursos humanos es
sumamente importante que las personas que estan al frente de ella tengan experticia y/o

experiencia en el tema para que la nueva forma de gestion sea exitosa.
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La gestion por competencias requiere que alguien maneje la informacién nueva,
asegure su confidencialidad, certeza y aplicabilidad segun las circunstancias que se presenten.
Por ello, es crucial que los “conductores” de la implementacion de la gestion mantengan una
perspectiva clara. Sin esto, los cambios pueden encontrar dificultades para lograr el éxito

(Mirabile, 1997).

La implementacion del sistema se puede llevar a cabo con recursos internos, es decir,
personas que conforman el departamento de RH, que cuenten con la capacidad, los
conocimientos y la experiencia para llevar a cabo el proyecto. Otra forma es mediante la
contratacion de expertos externos (empresas consultoras) los cuales suelen ayudar en la fase
inicial de la adopcion del enfoque (desarrollo del modelo y adecuacion de los subsistemas para
dar cabida al uso del modelo); y una ultima opcidn es tener tanto recursos internos como
expertos externos, para que de juntos puedan llevar a cabo la gestion por competencias.

Las personas que desde RH (ya sean recursos internos o externos) quieren llevar a cabo
la gestion por competencias deben saber actuar como socios estratégicos, haciendo que las
practicas de RH ayuden a cumplir los objetivos organizacionales; como adalid de los
empleados, involucrandose con los problemas, las preocupaciones y las necesidades cotidianas
de los empleados. Las personas de RH en el proceso de implementacion de la gestion por
competencias deben emplear parte de su tiempo en relacionarse personalmente con los
empleados, para que entendiendo sus necesidades y asegurandose que se les dara respuesta, se
pueda aumentar la contribucion general del personal hacia la nueva gestion. Ademas de actuar
como experto administrativo, asegurando la eficiencia en los procedimientos de recursos
humanos, llevando a cabo continuos redisefios del modelo de competencias, tratando siempre
de mantener calidad de servicio para sus clientes (gerentes, empleados y ejecutivos) y
finalmente en su rol de agente de cambio, haciendo esfuerzos para adaptar a los clientes
internos a la nueva cultura de competencias ( nuevos términos, definiciones, maneras de llevar
a cabo los procesos de recursos humanos, entre otros), identificando y encuadrando los
problemas, creando relaciones de confianza, resolviendo problemas y llevando a cabo planes
de accidn, para que de esta manera se lleve a cabo una implementacion exitosa de la gestion

por competencias y se asegure la permanencia en el tiempo de dicha gestion. (Ulrich, 1997).
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3.4.3 Introduccion de la gestion de competencias a los clientes internos

Para lograr el éxito de la gestion por competencias, es fundamental la adhesion de las
personas clave que estaran implicadas en la aplicacion del enfoque. La sensibilizacion de este
publico, en busca de un compromiso, es un proceso sumamente importante (Gramigna, 2002).

Esta sensibilizacion podré ser realizada a través de metodologias variadas como:
e Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el desarrollo y
adquisicion de nuevas competencias.
e Grupos de discusion que tendran como finalidad detectar las falencias del
modelo vigente.

¢ Participacion en charlas o seminarios especificos que traten el tema (Gramigna,

2002).

Las estrategias de comunicacion en las organizaciones y en RH deben ir mucho mas
alla de asegurarse que todos sepan qué se planed y como y cuando se hara. Hay que tratar de
captar la atencidén y confianza de la gente, involucrarla en lo planeado, convencerla de lo
valioso que resulta su participacion y hacerle saber que un logro (o fracaso) individual, de
equipo, de grupo, también lo es de la organizacioén en su conjunto. Y para ello se vale de los
canales, medios y productos comunicativos que tenga a su alcance, dependiendo del tipo de
organizacion de que se trate, de su cultura corporativa y de los recursos de que disponga
(Herrera, s.1.).

Al querer introducir una nueva gestion en la organizacion, se debe abarcar los
siguientes aspectos:

e Difundir entre el personal, en tiempo y forma, los planes y las acciones que la

empresa desea poner en marcha para alcanzar sus metas y objetivos.

e [nvolucrar al personal en dichos planes y acciones, desde el principio.

e Unificar criterios entre el personal, sobre la forma en que se desea llevar a cabo lo

planeado.

e Establecer o reforzar las bases sobre las que se sustentan las formas de hacer en la

organizacion.

e FEncauzar los esfuerzos del personal hacia un mismo fin.
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® Resaltar la importancia que tiene para el alcance de objetivos la labor cotidiana de
cada empleado.

e [mpactar en los resultados finales, la contribucion que cada empleado realiza con
su trabajo diario.

e Facilitar 1a aceptacion de lo que se tiene que hacer y la forma en que se hara.

e Jencer la resistencia al cambio, si la hubiera.

® Crear conciencia de la responsabilidad compartida que implica la labor a realizar.

® Hacer participes a todos los empleados de los resultados obtenidos (Herrera, s.f.).

3.44 Areas de aplicacion de la gestion por competencias

La gestion por competencias es aplicable a diversas areas de recursos humanos, las
cuales son:

Disefio de cargos y perfiles ocupacionales: En este proceso se identifican cuéles son las

competencias necesarias que deben estar presentes en la persona que ocupe el cargo para
asegurar un desempefio sobresaliente durante toda la ejecucion de las tareas, garantizando que
los resultados estén alineados con las estrategias del negocio. Adicionalmente se encuentra el
disefio de perfiles ocupacionales, los cuales se refieren a las caracteristicas personales que
debe tener el candidato para asegurar la ejecucion tal como lo establece el cargo disefiado en

una adecuada relacién de complementacion. (Gallego, 2001).

Reclutamiento y Seleccion: Permite una fotografia completa de los requerimientos de

los puestos. Se realiza la bisqueda de personas con capacidad de aprendizaje, teniendo en
cuenta experiencias vividas y coeficiente emocional (valora facetas personales para hacer bien
el trabajo). Lo que se busca es dotar a la empresa de personas con unas competencias
adecuadas a la cultura, valores y caracteristicas del desempefio en sus diversas actividades.
(Moreno, et al, 2004). Entre los beneficios que aporta estan: aumenta las probabilidades de
contratar personas que tendran éxito en el puesto de trabajo, asegura un proceso mas
sistematico, reduce la inversion en personas poco adecuadas, identifica las competencias que

se pueden desarrollar (Bordas, 2004).
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Formacion y desarrollo: La formacion es vista desde un concepto global necesario para

el individuo a lo largo de toda su vida, que le dotard de un desarrollo integral en la adquisicion
de competencias y capacidades para su cualificacion profesional, asi como de la capacidad
para aprender. El desarrollo del valor afiadido de las competencias permite que el sujeto sea
competente mas alla de las exigencias basicas de un puesto de trabajo. Lo que se busca es abrir
nuevas expectativas que faciliten la movilidad funcional, la motivaciéon en el trabajo y el
progreso profesional y personal, a la vez que provoquen una nueva forma de pensar, de
'aprender a aprender' y asi ser capaces de incorporar los nuevos conocimientos que desarrollen
al maximo las 'competencias profesionales' o generen nuevas capacidades personales. Seran
sus competencias adquiridas y su capacidad para aprender las que le permitan adecuarse tanto
a las transformaciones profesionales como sociales e individuales. De esta manera se le
permitira al individuo desarrollarse en su ambito social y profesional enfrentandose a los retos

que los cambios del entorno productivo le presenten. (Domenichelli, 2004).

Planes de carrera: Gallego (2001) afirma que lo que se busca es preparar el personal

que tiene posibilidades a futuro de reemplazar algunos cargos, este procedimiento se da
principalmente en los niveles con responsabilidades medias y altas. El valor que agrega la
gestion por competencias a este proceso es que esta orientada a identificar y desarrollar (si
existe el potencial para ello) las competencias que permitan la movilidad organizacional, tanto

vertical como horizontal con desempefios laborales de alto rendimiento.

Gestion del desempeio: Segiin Marelli, 2000 se le considera como un proceso de

desarrollo general que incluye los procesos de seleccion y contratacion, la evaluacion del
desempefio, la retroalimentacion y el desarrollo personal. La gestion del desempeiio por
competencias se ocupa no solo el por que se consigue, sino también por el como. El desarrollo
de las competencias necesarias por parte de los empleados es un elemento muy importante en
la gestion del desempefio. Se le da especial importancia al feed-back continuo con los
empleados y al adiestramiento constante de los mismos para ayudarles a desarrollar y reforzar
las competencias requeridas para tener una buena actuacion en el puesto de trabajo (Marelli,

2000). Dicha gestion utiliza muchos instrumentos, como el propio empleado, los clientes tanto
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internos como externos, los compafieros de trabajo, los miembros del equipo y el supervisor

directo. (Mercer, 1995 c.p Marelli, 2000).

Compensacién y beneficios: Funciona respetando dos principios basicos: equidad

interna y competitividad externa. Desde el punto de las competencias ambos principios, a
priori, son alcanzables: en la equidad interna: las competencias son excelentes predictores del
desempefio y de los resultados que obtienen las personas. En la competitividad externa.: el
nivel de competencias demostradas en el desempefio de las responsabilidades del puesto
pueden compararse entre diversas empresas. Sin embargo, este aspecto de la gestion por
competencias es el mas controvertido, ya que, en teoria es de facil comprension pero en el
momento de llevarlo a la practica es mucho mas complejo; a pesar de ello, se tiende a ver el
vinculo entre competencias y retribuciones como una respuesta ante los cambios del entorno
en el mundo del trabajo, esto lo que quiere decir es que se toma como un estimulo a los
empleados para que sean mas flexibles, para que adopten diversos roles en el trabajo, para que
se trabaje en equipo, etc.; y por ultimo un adecuado sistema a los requisitos de adaptacion y
flexibilidad que, actualmente, se les exige a las organizaciones para que puedan ser

competitivas en el mercado. (Moreno, et al, 2004).

3.5 Efectividad en las practicas de RH

3.5.1 Razones para medir la efectividad de RH

La busqueda por una posicion y el respeto en la organizacion ha plagado el campo de
RH durante 40 afios. Durante la era del downsizing, outsourcing y la reingenieria se hizo
patente en los ejecutivos de RH la creencia que los servicios, roles y contribuciones de RH
eran criticos para el éxito de la organizacidn, pero esta creencia no era compartida por sus
colegas de la linea. De cara a las llamadas a destruir la funcion de RH (Stewart, 1996 c.p
Wright et al., 2001), los ejecutivos de RH han tenido una creciente preocupacion en demostrar

que RH afiade valor a la organizacion (Ulrich, 1997 c.p Wright et al., 2001).
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A raiz de la presion que ejercen los departamentos de diversas areas de la organizacion,
el departamento de RH se ve en la necesidad de demostrar los resultados de su gestion como
los demés lo hacen, en consecuencia las organizaciones han reconocido cada vez mas el
potencial de su capital humano como una fuente de ventaja competitiva (Pfeffer, 1994 c.p
Wright, Gardner y Moynihan, 2003).

Asi, la propuesta de algunos estudios ha sido la de explorar como los ejecutivos de
linea y los de RH perciben la efectividad de esta funcion (Wright et al., 2001). Mientras que
un numero de técnicas, medidas, y modelos han sido propuestos para lograr el cambio sobre la
percepcion de RH, podria ser importante primero juntar datos de como RH estd siendo
evaluada por los ejecutivos de la linea, y determinar si sus percepciones son semejantes a la de
los ejecutivos de RH. Analizando el nivel de acuerdo o desacuerdo entre estos ejecutivos,
puede ser posible llegar a estrategias para proporcionar, documentar y comunicar sobre el
valor afiadido de RH (Wright et al., 2001).

Dentro de este contexto, surge la necesidad de cuantificar el impacto que tienen sobre
el rendimiento de la organizacion las herramientas de la gestion de RH incluida entre ellas la
gestion por competencias.

El estudio de Teo y Crawford (2005) sobre los indicadores de la efectividad estratégica
de RH, explica la vision comun que se tiene acerca de los tres niveles de responsabilidad de
RH: estratégico, gerencial y funcional u operacional (Dyer y Holder, 1988 c.p Teo y
Crawford, 2005); propone también que el rol de los responsables de RH no es simplemente
implementar practicas preconcebidas (a nivel operacional), sino también ayudar a definir
mejores practicas para la organizacion (a nivel gerencial). Adicionalmente se propone que los
responsables de RH deberian estar implicados activamente con el desarrollo de las estrategias
de negocio (a nivel estratégico).

Se ha sugerido que la efectividad de RH puede ser explicada examinando las
contribuciones de la funciéon que cumple la gestion de RH en el proceso de lograr la
integracion estratégica. Sin embargo, las conexiones entre RH y la administracion estratégica
podrian ser afectadas por la efectividad de la funcion. (Guest y Peccei, 1994 c.p Teo y

Crawford, 2005).
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3.5.2 Los retos en la medicion de la efectividad de RH

Con el incremento del interés en como las practicas de RH ganan ventaja competitiva
(Ashuler and MacMillan, 1984; Ulrich, 1986 c.p Ulrich, 1989), evaluar la efectividad de RH
llega a ser mas importante tanto para los ejecutivos de linea como para los profesionales de
RH. Las medidas de la efectividad de RH justifican y evaluan el desempefio de RH, asignan
responsabilidad a las aplicaciones de RH y ayudan a focalizar la atencion en que las practicas
de RH son criticas para una organizacion. Sin claridad acerca de como evaluar la efectividad
de RH, los ejecutivos de linea no pueden reconocer como RH contribuye a la ventaja
competitiva y los profesionales de RH pueden tener dificultades con los niveles directivos de
la organizacion (Ulrich, 1989).

Durante muchos afios han existido modelos y métodos para valorar la efectividad de
RH (Ulrich, 1989). Sin embargo, la teoria y la practica para valorar la efectividad de RH no ha
sido desarrollada de la manera mas rapida (Driessnack, 1979 c.p Ulrich, 1989). Se debe tomar
en cuenta varios desafios si se quiere que la evaluacion de RH sea entendida, aceptada y ttil.

En primer lugar, el campo de la evaluacion de RH es amplio y con frecuencia poco
especificado. Puede enfocarse en RH, las practicas especificas de RH, o la totalidad de los
costos que implican las personas dentro de las organizaciones y la productividad del
departamento. Los esfuerzos para evaluar a RH se enfocan en la habilidad que tiene RH para
proveer los servicios que son requeridos por los ejecutivos de linea y para conocer las
necesidades del negocio (Ulrich, 1989). Las practicas especificas de RH tales como: la mejora
en la productividad de los programas del departamento (Boudreau, 1983 c.p Ulrich, 1989) o el
entrenamiento (McKeon, 1981 c.p Ulrich, 1989) también han sido usados para medir la
efectividad de RH. Finalmente, algunos esfuerzos de evaluacion utilizan como medidas el
desempefio y el valor de la gente dentro de una organizacién (Ulrich, 1989).

En segundo lugar, después de aclarar el campo de la evaluacion, las mediciones de RH
deberian ser explicitas sobre el concepto y las suposiciones que son la base del proceso de
evaluacion. La efectividad es un concepto multivariado (Cameron y Whetten, 1983; Cameron,
1986 c.p Ulrich, 1989). Se sugiere que los resultados econdmicos son un criterio de
efectividad de las practicas de RH (Cascio, 1980, 1982 c.p. Ulrich, 1989); otro criterio de

efectividad es la reputacion de RH, percibida por los usuarios de los servicios (Tsui, 1984 c.p
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Ulrich, 1989); las practicas de RH que se alinean a la organizacion y ayudan a alcanzar las
estrategias son otro criterio importante para la efectividad de RH (Ulrich, 1989).

Ante estas opciones, la eleccion de las medidas a usar para la evaluacion tiene que ser
realizada basandose en las suposiciones que subyacen al concepto de la efectividad de RH. El
concepto define los resultados de la efectividad de RH y las suposiciones clarifican las
maneras de pensar en RH; ambos aspectos proveen una base teorica para realizar la evaluacion
del desempeiio del departamento. (Ulrich, 1989).

Tercero, la evaluacion de RH se ha entorpecido, en parte, por la ambigiiedad que rodea
el proceso en si mismo. El modelo utilitario evalua el desempefio del trabajo mediante
assessment center, pero esta técnica requiere una extensiva recoleccion de datos y analisis para
poder ser valiosa (Cascio and Ramos, 1986 c.p Ulrich, 1989). Las evaluaciones mediante
auditorias de personal (Sheiber, 1974; Gordon, 1972 c.p Ulrich, 1989) requieren también una
serie de suposiciones acerca de qué informacion reunir, la fuente a utilizar y como sera usada
dicha informacion. Aunque se han realizado algunos esfuerzos para identificar un proceso de
evaluacion general (Friedman, et al., 1984; Cascio y Ramos, 1986 c.p Ulrich, 1989), se le debe
prestar mas atencion a las técnicas requeridas para llevar a cabo la evaluacion de RH (Ulrich,
1989).

Finalmente, los factores politicos en la conduccion de la evaluacion de RH pueden
requerir diferentes tacticas. Las evaluaciones pueden ser hechas para ayudar al departamento
de RH a ganar las batallas de presupuesto, vender la importancia de los programas de RH y
aumentar la productividad organizacional (Gordon, 1972 c.p Ulrich, 1989). La informacion de
la evaluacion puede ser usada exclusivamente por los profesionales de RH, por ejecutivos

fuera de RH, o por los empelados en todos los niveles de la organizacion. (Ulrich, 1989).

3.5.3 Tipologia de los modelos para evaluar la efectividad de RH

Ulrich (1989) desarrollada una tipologia de modelos que distingue alternativas y
sugiere conceptos, practicas y diferencias de métodos en cada modelo. Los diferentes enfoques
para evaluar la efectividad de RH son:

- El modelo de los grupos de interés: Desarrollado por Tsui (1984 c.p Ulrich, 1989), se

enfoca en la percepcion del valor de los servicios de RH por parte de sus usuarios.
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- El modelo utilitario: Desarrollado por Fitz-Enz (1980 c.p Ulrich, 1989), Cascio (1987
c.p Ulrich, 1989), entre otros, se enfoca en la utilidad econémica de las practicas de
RH transformando los resultados de estas practicas en indices financieros.

- El modelo de las relaciones: Desarrollado por Tichy, et al., (1982 c.p Ulrich, 1989) y
Ulrich et al., (1984 c.p Ulrich, 1989), se enfoca en la manera en que las practicas de

RH impactan en la habilidad del negocio para llevar a cabo sus objetivos estratégicos

(Ulrich, 1989).

Las diferencias existentes entre los modelos pueden ayudar a los ejecutivos de linea y a
los profesionales de RH a tener mas informacion acerca de cual modelo aplicar para evaluar la
efectividad de RH. A continuacidn se presenta una descripcion mas detallada de cada modelo,

tomando en cuenta el concepto asi como también las debilidades y fortalezas de cada modelo.

3.5.3.1 Modelo de los grupos de interés

Concepto: En el modelo de los grupos de interés, el departamento de RH es el campo
principal. La efectividad de RH depende de la percepcion de los usuarios de la funcion o
departamento. Este modelo asume que RH es efectivo cuando estd orientado al servicio,
entregando los bienes o servicios sensibles al cliente a través de la organizacion. El rol y la
efectividad de RH proviene de la evaluacion y respuesta a las necesidades de los usuarios
(Ulrich, 1989).

Walker (1992), define la efectividad de RH como el grado en el cual RH apoya la
implementacidon exitosa de ideas, estrategias y planes de negocio a largo plazo. Esto se
relaciona con los resultados alcanzados por las estrategias y actividades de RH, es decir, cual
es el efecto de las actividades de RH en el logro de los objetivos del negocio.

La medicion de la efectividad en la gestion de RH es de naturaleza cualitativa y basada
en juicios criticos por parte de la gerencia de linea sobre la resolucion de temas estratégicos de
recursos humanos, estd en consecuencia, muy influida por las opiniones y expectativas de ese
grupo de interés (Walter, 1992)

Dentro de este marco, muchos estudios acerca de la efectividad de la funcion de RH
han adoptado el enfoque de los multiples grupos de interés, el cual permite examinar las

diferencias en la percepcion sobre el departamento de RH por parte de aquellos; este enfoque
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es el mas apropiado para evaluar la funcion de RH en opinion de Teo y Crawford (2005), pues
ve a la organizacion como una economia politica en la cual sub-unidades y grupos de interés
interactiian en una red de intercambios de recursos (Teo y Crawford, 2005).

Profundizando en sus caracteristicas, el enfoque de los multiples grupos de interés ve
que las organizaciones son sensibles a una variedad de grupos de presion o grupos de interés,
cada uno de los cuales hace exigencias y tiene opiniones respecto a la efectividad de la
organizacion. En afios recientes, esta perspectiva ha recibido una creciente atenciéon como una
base teodrica para medir la efectividad organizacional y ha sido propuesto como un marco
significativo para analizar las actividades de RH (Tsui, 1987).

El enfoque de los multiples grupos de interés ve a la organizacién como un sistema
abierto compuesto por un conjunto de partes independientes. Cada una contribuye en algo al
todo y procura llevar al maximo sus propias oportunidades para la sobrevivencia en un
ambiente dindmico (Kyats y Kahn, 1978; Pfeffer & Salancik, 1978; Thompson, 1967 citado
Tsui, 1987). El departamento de RH se relaciona con sus clientes y demés grupos de interés y
éstos proveen perspectivas relevantes. Incluye empleados, grupos de operaciones, gobiernos,
etc. Cada grupo de interés tiene su propio nivel de expectativas de acuerdo con las diferentes
actividades departamentales. Cada uno sostiene su propio estindar de efectividad y su propio
criterio de evaluacion de cada actividad del departamento. Estos compiten directa e
indirectamente para lograr la prioridad o atencion de RH (Tsui, 1984).

RH interactia con sus grupos de interés para intercambiar recursos. Los directores y
los empleados dependen del departamento de personal para productos tales como: programas
de entrenamiento, guias para los empleados, tipos de beneficios y para otros servicios, tales
como informaciones, referencias, consejos de solicitantes o planes de carrera. Los ejecutivos
operadores de la linea proporcionan también a RH recursos tales como financieros y/o apoyo
politico. Los ejecutivos de RH a nivel corporativo imponen también demandas especificas,
tales como solicitar informacién o datos del personal operativo de los departamentos. Otros
grupos de interés son las agencias de gobierno, los cuales pueden imponer limitaciones asi
como también proporcionar las oportunidades para que el departamento de personal gane
poder o influencia. Los que buscan trabajo, la comunidad y otras compaiias que compiten en
el mismo mercado, también son grupos de interés potenciales, por cuanto ellos pueden

dificultar o facilitar el acceso de los departamentos a los recursos (Tsui, 1987).
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En resumen, el enfoque de los multiples grupos de interés trata al departamento de
personal como la unidad de andlisis y define el ambiente en términos de pluralidad y la
complejidad de las expectativas del cliente. Los clientes pueden diferir en sus preferencias por
actividades especificas y estilos de interaccion. Por ejemplo, los ejecutivos pueden esperar que
el departamento sea proactivo y asertivo en su rol de consultor e informador. Los directivos de
linea pueden preferir un estilo receptivo y participativo para resolver problemas. Los
empleados, por otro lado, pueden preferir un departamento que les proporcione respuestas
oportunas a todas sus dudas. La perspectiva de los multiples grupos de interés representa el
ambiente de la tarea del departamento de personal como sumamente complejo y las
expectativas como potencialmente incompatibles. Asi, el acuerdo para las actividades a ser
realizadas bajo el departamento de RH depende de grupos de interés altamente heterogéneos

(Tsui, 1987).

Debilidades y fortalezas: El modelo de los grupos de interés tiene varias fortalezas, ya

que, involucra un numero clave de grupos de interés en la evaluacion de la efectividad de RH,
cambia la responsabilidad por la efectividad de RH de su base en el departamento hacia el
reflejo de responsabilidad con los gerentes de linea y alienta a que RH refleje una mayor
orientacion al servicio. Un resultado del modelo de los grupos de interés es que los ejecutivos
de linea estan mucho més conscientes de la contribucion de RH al éxito del negocio, y estan
mas dispuestos a dedicarle mas recursos (tiempo y dinero) a las actividades de RH (Ulrich,
1989).

El modelo de los grupos de interés también tiene debilidades; a veces, los resultados de
RH no estan unidos al desempefio del negocio, los grupos de interés pueden querer unos
servicios particulares pero no estdn conscientes del costo que se puede generar o como el
servicio puede impactar en la totalidad del desempefio del negocio, es decir, pueden exigir
ciertos servicios a RH sin tomar en cuenta el impacto para el negocio y RH también debe
responder a las necesidades de la organizacion. La evaluacion mediante los grupos de interés
puede fungir como una fuente de informacion para evaluar los servicios de RH, pero el utilizar

los grupos de interés no satisface todos los objetivos para la evaluacion de RH (Ulrich, 1989).
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3.5.3.2 Modelo utilitario

Concepto: Para el modelo utilitario, las practicas alternativas de RH son el campo de
interés. La efectividad de RH depende de hasta que punto una practica alternativa de RH
mejora las ganancias econémicas de la organizacion (Ulrich, 1989).

Este modelo reconoce que las personas de la organizacion y el costo que éstas
implican componen cerca del 57% del valor total de los bienes y servicios que se producen en
ella. (Hunter y Schmidt, 1982 c.p Ulrich, 1989). La teoria utilitaria, por la tanto, asume que
reduciendo estos costos por medio de una mayor eficiencia en las practicas de RH resultaria

una mayor efectividad de RH. (Boudreau y Berger, 1985 c.p Ulrich, 1989).

Debilidades y Fortalezas: Este modelo tiene muchas fortalezas, ya que traduce las

practicas de RH en indicadores economicos. Estos indicadores son mas comprendidos y
aceptados por los ejecutivos como medidas de desempefio; también se pueden distinguir otras
practicas menos exitosas de RH. Estas evaluaciones empiricas conllevan a una mas eficiente
asignacion de recursos (Ulrich, 1989).

Sin embargo, el modelo utilitario puede tener dificultades en su aplicacion. Los
supuestos que subyacen al valor econdémico de diferentes actividades pueden ser subjetivos y
no ampliamente compartidos. Los costos indirectos pueden ser estimaciones mas que hechos
innegables. Ademas, el andlisis utilitario asume que las practicas de RH se pueden traducir en
valor econdmico. Algunas practicas de RH pueden tener un valor econéomico a largo plazo
(programas de mejora de la calidad, planes de sucesion, desarrollo de carrera) que puede ser
dificiles de cuantificar. Finalmente, a veces los resultados pueden ser mas importantes que los
costos para la organizacion. Actualmente las organizaciones que estdin mas ocupadas con un
acelerado crecimiento y la entrega de nuevos productos, podrian estar menos interesadas en la
utilidad econdémica de los programas que en la habilidad de éstos para entregar nuevos

productos (Ulrich, 1989).

3.5.3.3 El modelo de las relaciones
Concepto: En el modelo de las relaciones, las practicas de RH son el punto de interés
principal y lo relacionado con el departamento de RH es secundario. La efectividad de RH se

da cuando las practicas de RH estan relacionadas con las estrategias organizacionales, cuando
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las précticas de RH llegan a ser utiles para la implementacion de planes estratégicos o cuando
las practicas de RH ayudan a la organizacion a generar y sostener la ventaja competitiva
(Schuler y MacMillan, 1984; Ulrich, 1986 c.p Ulrich, 1989). Este enfoque asume que las
practicas de RH no son creadas de manera aislada y pueden conectarse a los planes

estratégicos del negocio (Ulrich, 1989).

Debilidades y Fortalezas: el modelo de las relaciones es menos conocido que el modelo
de los grupos de interés o el de andlisis utilitario. Este modelo vincula la estrategia con las
practicas de RH, valora los modelos complejos de la organizacion (estrategia, RH y
desempefio), y justifica el valor de las practicas de RH como un medio para la implementacion
de estrategias (Ulrich, 1989).

Sin embargo, el modelo de las relaciones consume recursos extensos para establecerse
y monitorearse, necesita de cooperacion para compartir informacion entre las unidades de la
organizacion, y posiblemente entre corporaciones y requiere que mucha informacion sea
reunida desde diversas unidades de negocio. Estas dificultades implican que los esfuerzos
iniciales podrian ser probablemente mas exploratorios que definitivos, pero el modelo de las
relaciones ofrece adelantos  profundos en las teorias sobre la efectividad de RH

(Kaminski y Ulrich, 1986 c.p Ulrich, 1989).

En el presente estudio se seleccion6 el modelo de los multiples grupos de interés para
enfocar conceptual y metodoldgicamente la variable efectividad, ya que, como esta basado en
grupos de interés especificos dentro de la organizacion que pueden ser abordados cuando se
quiere conocer la percepcion sobre RH, permite tener un marco de referencia especifico sobre
quienes pudieran formar parte de la muestra por sus caracteristicas en determinado estudio.
Esto, sumado a la bibliografia existente acerca de este enfoque o modelo, en donde se aborda
el tema en profundidad dando claros indicios de como hacer una investigacion de este tipo y
especificando cual grupo de interés es el que mejor puede evaluar la efectividad de la funcion
de RH, dio las herramientas para seleccionar al modelo de los multiples grupos de interés

como el adecuado para dar respuesta a la segunda variable de la presente investigacion.
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3.5.4 Aspectos de la efectividad de RH que pueden ser evaluados

Uno de los aspectos mas relevantes de RH es la entrega de servicios o practicas tales
como: apoyo a los planes de sucesion, sistemas de compensacion y sistemas de entrenamiento
y desarrollo. Estos sistemas forman la estructura principal del sistema de RH y consisten en la
practicas a través de las cuales la organizacion busca crear una fuerza laboral héabil, motivada
y comprometida (Wright et al., 2001).

En el estudio de Wright et al. (2001) se realiz6 una comparacion entre las evaluaciones
de los ejecutivos de RH y la de los ejecutivos de linea sobre la efectividad de la funcion de RH
en términos de sus servicios, roles y contribuciones a la organizaciéon. De manera resumida,
los resultados obtenidos en este estudio, el cual trabajé con una muestra de 44 ejecutivos de
RH y 59 ejecutivos de linea de 14 compaiias, indicaron: primero, los resultados de los
ejecutivos de RH demostraron que ellos consideran mas efectiva la funcion de RH que los
ejecutivos de linea, y segundo, que entre las diferencias encontradas, las mas grandes estaban
enfocadas en los aspectos mas importantes o estratégicos de RH.

Wright et al. (2001) fueron maés alla de simplemente evaluar la efectividad de RH con
respecto a los servicios ofrecidos por el departamento. Considerando la competencia por el
talento en la actualidad y el aumento del reconocimiento de que las personas pueden ser una
fuente de ventaja competitiva sostenible (Wright et al, 2001), se quiso evaluar el grado en el
cual los ejecutivos pensaban que varios servicios de RH eran importantes para la ventaja
competitiva de la organizacion.

Ademads, tomaron en cuenta medidas acerca de los servicios de RH, los roles y las
contribuciones. Dividendo estos aspectos de la siguiente manera:

1. Importancia de los servicios que RH provee a las distintas areas de la
organizacion: aqui se incluia la compensacion, desempeiio basado en incentivos,
entrenamiento, gestion del desempefio, asesoria, iniciativas de RH, relacion costo-
beneficio de los servicios, receptividad, facilidad para manejar los beneficios de los
servicios, regulaciones legales y la diversidad en la fuerza laboral.

2. Efectividad de los roles de RH: se evalu6 el rol de RH como: proveedor de
servicios, consultor, socio del negocio y finalmente como entrenador de las

mejores practicas.



Hariana Da Silva 43

3. Efectividad en las contribuciones de RH: se evalu6 la contribucion de RH en
términos de: realizacion del trabajo esperado, receptividad con las necesidades del
cliente, suministro de informacion util, aumento del espiritu competitivo,
contribucion de valor agregado, construccion de capital humano, front-line,
coordinaciéon de primera linea, soporte al plan de negocio, desarrollo de

competencias clave.

Los resultados indican que tanto los ejecutivos de linea como los de RH reconocieron
la importancia de las actividades de RH para la ventaja competitiva de la organizacion, y que
ambos grupos estaban de acuerdo en las debilidades y fortalezas de la provision de servicios
de RH. Los resultados también sefialan el hecho que los ejecutivos de linea no dan puntajes
tan altos como lo hacen los ejecutivos de RH al evaluar la efectividad de RH.

En opinion de Wright et al (2001) este tipo de resultados no debe causar malestar o
depresion en los ejecutivos de RH, sino que deben ser usados como base para llevar a cabo
planes de accion con respecto a las areas en las cuales de puede mejorar. Considerando que los
ejecutivos de linea reconocen la vital importancia de RH, el punto clave es si la funcion de RH
puede o no ser mas efectiva en sus servicios, roles y contribuciones, o ser mas efectiva
demostrando y comunicando que realmente existe una efectividad patente en su practicas. Este
desafio es dificil, pero ciertamente alcanzable en el campo de RH. A la luz de tantas criticas
hacia RH, tanto a lo largo de la historia como recientemente, en estos resultados se observa
que ha llegado un nuevo tiempo para la accidon sobre estas evaluaciones y es ahora cuando se
estan proyectando muchas investigaciones acerca de la evaluacion de la efectividad de RH

(Wright et al., 2001).

Otro estudio acerca de la efectividad de RH es el de Teo y Crawford (2005), el cual
examind la efectividad de RH en una empresa del sector publico en Australia, como empresa
corporativa. Existen pocas investigaciones empiricas acerca de la efectividad de RH dentro del
sector publico australiano (el cual esta pasando por un momento de transicion hacia la
comercializacion). En este estudio se realizd un cuestionario que obtiene las percepciones en
diferentes aspectos de la efectividad de RH antes y después de pasar a ser una corporacion, el

cual fue administrado a una muestra de 122 personas que representaban diferentes grupos de
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interés de la unidad corporativa de RH. Los resultados mostraron una moderada, pero
estadisticamente significativa mejora en la efectividad de RH y de la unidad corporativa de
RH, y estos resultados no tuvieron diferencias significativas entre los diferentes grupos de
interés. El analisis de regresion mostro que los mejores predictores de la mejora de la
efectividad general en la unidad corporativa de RH era, antes que nada, los cambios en el nivel
de satisfaccion con la calidad de los resultados de RH, como un resultado de la
comercializacion y; en segundo término, el cambio en el grado en el cual los responsables de
RH tenian mayor efectividad, tenian influencia sobre procesos de decision estratégica en la
empresa.

Los indicadores sobre la efectividad de RH percibida por los diferentes grupos de
interés, utilizados en el estudio de Teo y Crawford (2005), fueron: resultados estratégicos de
RH, procesos estratégicos de RH, efectividad de la influencia, mejora en las relaciones entre
las personas y efectividad total. Estas variables fueron medidas entre los directores, los
ejecutivos corporativos de RH, gerentes de linea, personal operacional de RH y sindicatos.

Teo y Crawford (2005), llegaron a la conclusién de que, segin la evaluacion de
multiples grupos de interés, ha habido un aumento en el nivel de la efectividad del rol
estratégico y administrativo/funcional de RH, pero este aumento ha sido solo moderado. Sin
embargo, no se encontraron diferencias significativas en las percepciones de los multiples
grupos de interés. Este hallazgo es contrario a estudios anteriores, los cuales sugieren que los
grupos de interés del departamento de RH podrian tener percepciones diferentes de la

efectividad del mismo.

Otro aspecto importante dentro de la evaluacion de la efectividad de RH es el justificar
cual es el grupo de interés que mejor puede describir y evaluar el desempefio de RH. Ulrich
(1997) indica que los empleados como clientes de RH pueden saber lo que ellos quieren, pero
pueden no saber lo que es mejor para la compaifiia. Sin embargo, este problema se alivia, si la
medicion se realiza entre ejecutivos de linea. Wright, et al. (2001) explican las razones por las
cuales estos ejecutivos pueden ser la mejor fuente de informacion evaluativa:

- Ellos son usuarios de los servicios de RH, tanto como sujetos de los mismos,

como supervisores que tienen interés en que estos servicios y practicas tengan

el maximo impacto positivo en los empleados.
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- Tienen conocimiento mas amplio de qué puede ser mejor para la empresa y
estdn en una posicion unica de evaluar los compromisos entre los servicios
que pudieran ser deseables para los empleados pero que pondrian a la empresa
en desventaja financiera. Estos individuos estan en la posicion ideal para
tomar decisiones con respecto a como balancear los deseos de los accionistas
hacia los clientes y los empleados.

- Finalmente, aunque los empleados son un grupo de clientes importante, en
ultima instancia, por las razones citadas anteriormente, los ejecutivos de linea

sirven como el cliente mas importante para la funcion de RH.

Estas caracteristicas dieron la base fundamental para escoger como el grupo de interés
para la muestra del presente estudio a los gerentes de linea, en conjunto con los responsables
de RH, para asi conseguir la percepcion de ambos grupos sobre la efectividad de la funcion de
RH administrado bajo la gestion por competencias.

Dentro de este contexto conceptual, surge la necesidad de evaluar y medir en términos
cuantitativos, el impacto que tienen sobre el rendimiento de la organizacion, las herramientas
de la gestion de recursos humanos, y entre ellas se encuentra la gestion por competencias. (De
Haro, 2003); ademas de conocer la percepcion sobre la efectividad de la gestion por
competencias, desde el punto de vista de los responsables de RH y el de los gerentes de linea,
quienes, en calidad de clientes de todos los procesos de la gestion de la gente en una
organizacion, son un factor decisivo a la hora de crear opinion acerca de la medida en la cual
una practica establecida por recursos humanos ha dado los resultados esperados. (Ulrich,

1997; Walker, 1992).
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CAPITULO IV: MARCO REFERENCIAL

4.1 Empresa A
Empresa multinacional de consumo masivo, dedicada a la produccion,
comercializacion y distribucion de diversos productos como: Harina de diversos tipos, arroz,
avena, entre otros productos industriales y de consumo masivo. Estd constituida por: plantas
procesadoras de alimentos, centros de distribucion y oficinas en las principales ciudades del
pais, ademas cuenta con una red nacional de distribucion que genera alrededor de 1000
empleos indirectos. Tiene mas de cien afos de existencia en Estados Unidos, su producto
principal se encuentra en Venezuela desde 1925. Actualmente genera 1430 empleos directos.
El departamento de RH esta conformado por:
e Gerencia de planificacion y desarrollo.
e (Gerencia de compensacion y sistemas de informacion.
e (Gerencia de ndmina y administracion de personal.
e (Qerencia de relaciones laborales.
e Gerencia de captacion.

e Gerencia de servicios generales.

4.2 Empresa B

Empresa transnacional de consumo masivo, dedicada a la comercializacion de
productos de cuidado personal, para el hogar, cuidado de telas y nutricion animal. Tiene
operaciones en mas de 75 paises a nivel mundial. Fue creada en Estados Unidos hace 200 afios
y se encuentra en Venezuela desde 1943. Actualmente tiene alrededor de 980 empleados a
nivel nacional. El departamento de RH esta conformado por:

e (Gerencia de compensacion.
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e (Gerencia de recursos humanos en planta.
¢ Coordinacion de entrenamiento y desarrollo.

¢ Coordinacién de reclutamiento y seleccion.

4.3 Empresa C

Empresa subsidiaria de una reconocida empresa transnacional del sector de consumo
masivo. Estd conformada por tres unidades de negocio (dos fabricas y una unidad
corporativa). Fue creada en Europa hace 160 afios y se encuentra en Venezuela desde 1953.
Cuenta con 50 fabricas alrededor del mundo y sus productos se venden en mas de 160
mercados. Actualmente tiene alrededor de 400 empleados a nivel nacional. El departamento de
RH esta conformado por:

¢ Unidad corporativa.

¢ Unidad de relaciones industriales en las plantas.

4.4 Empresa D
Empresa transnacional de consumo masivo, dedicada la comercializacion de productos
dirigidos a cinco sectores claves de clientes: agricultura y ganaderia, alimentacion, salud y
productos farmacéuticos, gestion financiera y de riesgos, sector industrial. Fue creada en
Estados Unidos hace 140 afos y se encuentra en Venezuela desde el ano 1986, en donde
cuenta con ocho sucursales a nivel nacional. Tiene operaciones en 63 paises a nivel mundial.
Actualmente tiene alrededor de 1400 empleados a nivel nacional. El departamento de RH esta
conformado por:
¢ Gerencia de RH divida en:
- Coordinacién de ndmina.
- Coordinacion de compensacion.
- Coordinacion de adiestramiento

- Coordinacion de reclutamiento y seleccion.

4.5 Empresa E
Empresa transnacional de consumo masivo, dedicada a la producciéon vy

comercializacion de alimentos y bebidas tales como: quesos, salsas, chocolates, café, bebidas,
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entre muchos otros. Tiene mas de 100 afios en el mercado mundial y se encuentra en
Venezuela desde hace casi 80 afios. Tiene 200 plantas y operaciones en mas de 150 paises a
nivel mundial. Actualmente tiene alrededor de 2500 empleados entre personal administrativo y
en planta. El departamento de RH esta conformado por:
e (Gerencia de RH divida en:

- Servicios al empleado.

- Servicios generales.

- Desarrollo.

- Generalistas (reclutamiento y seleccion).

4.6 Empresa F
Empresa transnacional del sector quimico farmacéutico, dedicada a la producciéon y
comercializacion de diversos productos farmacéuticos para el cuidado de la salud, equipos de
diagnostico, productos fitosanitarios, veterinarios, entre otros. Fue creada en Europa hace 140
afios y se encuentra en Venezuela desde 1950. Tiene més de cien plantas de produccién en los
cinco continentes y actividades en casi todos los paises del mundo. Actualmente tiene 120.000
empleados a nivel mundial y cerca de 600 empleados en Venezuela. El departamento de RH
esta conformado por:
e (Gerencia de formacion y desarrollo.
e Gerencia de seleccion y adaptacion.

e Gerencia de compensacion, beneficios y nomina.

4.7 Empresa G
Empresa transnacional de consumo masivo, dedicada a la produccion y
comercializacion de productos lacteos, chocolates, confiteria, alimentos para mascotas, entre
muchas otras. Fue creada en Europa hace 140 afios y opera en Venezuela desde 1886, en
donde tiene una oficina principal, cinco fabricas y diversos centros de distribucion. Tiene
alrededor de 250.000 empleados a nivel mundial y en Venezuela 2990 empleados. El
departamento de RH esta conformado por:
¢ Gerencia de RH dividida en:

- Compensacién y beneficios.
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- Reclutamiento y seleccion.

- Desarrollo organizacional.

- Relaciones laborales.

- Personal.

- Administracion de personal.

- Nomina

- Desarrollo de la gerencia de RH.

- Comunicaciones internas.

4.8 Empresa H

Empresa transnacional del sector petrolero y gas, dedicada a la comercializacion de

lubricantes, combustible, cuidado de vehiculos, entre muchos otros. Fue creada en 1890 y se

encuentra en Venezuela desde 1910. Actualmente cuenta con operaciones en mas de 135

paises a nivel mundial. En Venezuela cuenta con aproximadamente 1500 empleados. El

departamento de RH estd conformado por:

Gerencia de compensacion y beneficios.
Atencion a expatriados.
Gerencia de adiestramiento y reclutamiento.

Gerencias en diversos puntos del pais.

4.9 Empresa [

Empresa financiera fundada en Venezuela en 1954. Actualmente opera en todo el pais

a través de 119 agencias distribuidas estratégicamente, de las cuales 70% estan ubicadas fuera

de la capital de la republica. Cuenta con aproximadamente 2151 empleados distribuidos entre

su oficina principal, sucursales y agencias a nivel nacional. El departamento de RH esta

conformado por:

Tres gerencias de gestion.

Gerencia de desarrollo individual.
Gerencia de desarrollo organizacional.
Gerencia de compensacion.

Gerencia de servicios especiales (ndmina, reclutamiento y seleccion).
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4.10 Empresa J
Empresa de generacion hidroeléctrica, la cual posee una extensa red de lineas de
transmision que superan los 5.700 Km. cuyo sistema a 800 mil voltios es el quinto sistema
instalado en el mundo. Sus inicios se remontan al afio 1953 en Venezuela. Actualmente tiene
aproximadamente 3200 empleados a nivel nacional. El departamento de RH esta conformado
por:
e Gerencia de desarrollo de capacidades.
e Gerencia de RH centro-occidente.
¢ Gerencia de RH sur-oriente.

e (Coordinacidon de ndmina.
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CAPITULO V: MARCO METODOLOGICO

5.1 Tipo de investigacion

La investigacion evaluativa tiene como objetivo “medir los efectos de un programa por
comparacion con las metas que se propuso alcanzar, a fin de contribuir a la toma de decisiones
subsiguientes acerca del programa y para mejorar la programacion futura.” (Weiss, 1980,
p-17). En esa definicion hay cuatro caracteristicas principales: la expresion “medir los efectos”
hace referencia a la metodologia de investigacion que se emplea. La expresion “los efectos”
hace hincapié¢ en los resultados del programa. La comparaciéon de los efectos con metas
subraya el uso de criterios explicitos para juzgar hasta que punto el programa va marchando
bien. La contribucion a la toma de decisiones subsiguientes y al mejoramiento de la
programacion futura denota la finalidad social de evaluacion, ademas de que hace mas preciso
y objetivo el proceso de juzgar, da criterios claros y especificos para el éxito. Retune pruebas y
testimonios de muestras representativas de la poblacion a la cual se hace referencia. Por lo
general traduce las pruebas y testimonios en niimeros reales y los compara con criterios que se
habian establecido. Al final saca conclusiones acerca del éxito y la eficacia de lo que se esta
estudiando. (Weiss, 1980).

Toda nueva forma de gerenciar que se quiera implementar en recursos humanos lleva
consigo un planteamiento de objetivos mediante los cuales se expresa a donde se quiere llegar
con ese nuevo programa; ademds de ello existen diversas actividades y procesos que es
necesarios llevar a cabo para la implementacion del programa y que deben conllevar al logro
de dichos objetivos. La gestion de recursos humanos bajo el enfoque de competencias al ser

implementada lleva consigo un planteamiento de objetivos, una metodologia para la creacion
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del modelo, un equipo de trabajo, procedimientos de wvalidacion, identificacion de
competencias, validacion del modelo y todo un largo proceso de implementacion que debe
estar atado a una muy buena estrategia de comunicacion de cara a los clientes internos de RH
dentro de la organizacion, posteriormente se produce un reconocimiento de lo que se ha
logrado o estéd logrando con el enfoque de competencias.

Como se ha mencionado anteriormente, es muy importante evaluar las practicas de RH
y mediante esta investigacion se analizo la percepcion de la efectividad de RH bajo el enfoque
de competencias.

La investigacion evaluativa permitid en esta investigacion indagar en todos los
aspectos referidos a la implementacion de la gestion por competencias y posteriormente,
realizar una medicion del impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH,
tomando en consideracion la opinidon de los responsables de recursos humanos y los gerentes

de linea.

5.2 Diseiio de investigacion

La investigacion no experimental es aquella en la cual se observan los fendmenos y/o
sujetos en su ambiente natural, para luego analizarlos; en este tipo de disefio las variables
independientes ya han ocurrido y no pueden ser manipuladas, por lo cual el investigador no
puede incidir sobre ellas. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991).

Esta investigacion, en cuanto no experimental, no tuvo control sobre las variables, se
observaron situaciones ya existentes para el momento del estudio, vale decir, se analiz6 la
implementacién de la gestion por competencias y se mididé el impacto del enfoque de
competencias sobre la efectividad de RH segun el modelo de los multiples grupos de interés.

Con este tipo de estudio se indagd sobre el como y el para qué se aplica la gestion por
competencias en diversas empresas, y luego se evalu6 a RH mediante la medicion del impacto
del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH segun el modelo de los multiples
grupos de interés.

Segun la dimension temporal, el disefio de esta investigacion fue de corte transversal,

el cual implico la recoleccion de datos en un solo momento, es decir, la recoleccion de datos
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se realiz6 en diez empresas del area metropolitana de Caracas en un mismo y Unico periodo de

tiempo. (Hernandez, et al., 1991).

5.3 Poblacion, unidad de analisis y muestra

5.3.1 Poblacion.

Todas las empresas situadas en el area Metropolitana de Caracas que estaban aplicando

la gestion por competencias.

5.3.2 Unidad de Analisis.

La unidad de anélisis estuvo compuesta por los responsables de recursos humanos y
gerentes de linea, de distintos niveles, de cada una de las 10 empresas escogidas para el

estudio.

5.3.3 Muestra.

El muestreo de empresas forzosamente se realizd por el método no probabilistico de
sujetos voluntarios, en vista de que no se contaba con un marco muestral que permitiera hacer
una seleccion al azar adecuada desde el punto de vista metodoldgico. Teniendo la informacion
de algunas de las empresas que trabajaban con la gestion por competencias en el area
Metropolitana de Caracas se procedid a escoger un nimero de 10 empresas para la muestra, ya
que, era un nimero que permitia hacer comparaciones entre los casos y poder llegar al analisis
de resultados con una muestra relativamente amplia. Las 10 empresas que formaron parte de la
muestra lo hicieron de manera voluntaria, y fueron empresas que tenian dos afos o mas
trabajando con la gestion por competencias, debido a que empresas que tenian menos de ese
tiempo con la gestion no habian culminado la implementacidén y no estaban en capacidad de

dar una opinién acerca del impacto de la gestion por competencias en la efectividad de RH.
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Por otra parte, la seleccion de los sujetos de la muestra en cada empresa se realizo de la

siguiente manera:

5.3.3.1 Responsables de RH.

En cada una de las 10 empresas se tomé como el responsable de RH para formar parte
de la muestra, aquellas personas que liderizaron el proyecto de competencias o aquellas
personas que tenian mas conocimiento acerca del tema de competencias en cada una de las
diez empresas, en vista de que en algunas empresas de la muestra los lideres iniciales habian
egresado. Se tomo estas personas para la muestra, ya que, eran las que tenian mas
conocimientos sobre la implementacion y el modelo de competencias. Se obtuvo una muestra
de 10 responsables de diversas areas de RH: seis del area de desarrollo, uno de coordinacion
de RH, uno de reclutamiento y seleccidon, uno de consultoria corporativa y otro de la gerencia
de RH. Estas personas eran de diversas profesiones: cinco eran psicélogos, tres industridlogos,
una educadora y una administradora con mencién en recursos humanos. La antigiiedad
promedio de estas personas fue de seis afios en la empresa, exceptuando una persona que tenia
cuatro meses en la empresa pero estaba al tanto de todo lo que se habia hecho y se estaba
haciendo con respecto a la gestion por competencias. Con esta muestra se logré obtener 10
entrevistas y diez encuestas (las mismas distribuidas entre los gerentes de linea de cada

empresa).

5.3.3.2 Gerentes de linea (clientes de RH con responsabilidades supervisorias)

La seleccion de esta muestra inicialmente se iba a realizar por medio de un muestreo
aleatorio simple, a partir de la tabla de nimeros al azar, en donde del total de la poblacion de
gerentes de linea del area de Caracas se escogeria a un numero que representara
estadisticamente a la poblacion en cada caso (empresa). La cantidad de sujetos se iba a
determinar aplicando la ecuacion de determinacion de tamafio muestral para poblaciones de N
conocida. A medida que se fue abordando a las empresas para solicitarles la poblacion de
gerentes de linea del area de Caracas se determind que el nimero de personas era pequeio
(menor a 50 gerentes); por lo cual se decidié distribuir las cuestionarios a la totalidad de
gerentes de linea de Caracas de cada empresa, para asi conseguir el mayor nimero posible de

cuestionarios, teniendo en cuenta un indice de respuesta imperfecto, es decir, la probabilidad
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de que alguna(s) persona(s) no contestaran el cuestionario, como efectivamente sucedid en

algunos casos. La tabla 1 presenta la relacion exacta de cuestionarios entregados y recuperados

en cada empresa de la muestra, por parte de la muestra de los gerentes de linea.

Tabla 1: Cuestionarios entregados/recuperados por empresa

Empresa Cuestionarios Cuestionarios Indice de respuesta
Entregados Recuperados
Empresa A 14 12 86%
Empresa B 15 15 100%
Empresa C 15 12 80%
Empresa D 10 10 100%
Empresa E 13 13 100%
Empresa F 10 8 80%
Empresa G 8 8 100%
Empresa H 6 6 100%
Empresa | 16 14 88%
Empresa J 25 22 88%
Total 132 120 91%

El niimero de encuestas recolectadas es de 120 encuestas de los gerentes de linea y 10

encuestas de los responsables de RH, resultando asi un total de 130 encuestas recolectadas.

5.4 Definicion de variables

Implementacion de la gestion por competencias: Puesta en practica de los procesos

y actividades necesarias para la creacion de un modelo de competencias, su

validacion y la posterior aplicacion que permita gestionar uno o varios subprocesos

de recursos humanos.

Impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcion de

recursos humanos segun el modelo de los multiples grupos de interés: Forma en la

cual un enfoque para la gestion de RH apoya la implementacion exitosa de

actividades de RH para el logro de los objetivos del negocio, percibido por los

responsables de RH y los gerentes de linea (tomado como el grupo de interés que

estd en la mejor posicion para evaluar la gestion de RH).
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5.5 Operacionalizacién de variables (tabla 2)

Tabla 2: Operacionalizacién de variables

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Implementacion de la gestion

por competencias

Metodologia usada para la creacion del

modelo

- Orientacion temporal del criterio para escoger
desempefio requerido. (Pasado/ futuro).

- Fuentes de input (externas a la empresa,
supervisores, empleados)

- Técnicas de recogida de datos aplicadas

Composicion del equipo de trabajo

- Fuente del recurso (interna/externa).

- Funciones involucradas.

Procedimientos de validacion

- Retroalimentacién de usuarios.
- Comparacién con criterios objetivos de

desempefio

Tipos de competencias identificadas

- Competencias genéricas.
- Competencias especificas.

- Competencias medulares.

Procesos de RH gestionados por
competencias

- Disefio de cargos

- Reclutamiento y seleccion.
- Formacién y desarrollo.

- Planes de carrera

- Gestion del desempefio.

- Compensacion y beneficios.

Método de valoracion de las
competencias

- Fuente de informacién
- Tipo de informacion

- Retroalimentacion

Estrategias de comunicacion y de
educacién del usuario

- Medios utilizados.
- Target de la comunicacion.

- Propésito de la comunicacion.

Percepcion de barreras e impulsores

que la implementacion de la gestion por

competencias ha tenido

- Barreras percibidas por los profesionales de RH.

- Impulsores percibidos por los profesionales de RH

Impacto del enfoque de
competencias sobre la
efectividad de la funcion de RH
segun el modelo de los

multiples grupos de interés

Punto de vista de RH

- Grado de cumplimiento de objetivos
- Percepcion sobre la efectividad de los servicios.

- Percepcién sobre la efectividad de los resultados

Punto de vista de Gerentes de linea

- Percepcion sobre la efectividad de los servicios.

- Percepcion sobre la efectividad de los resultados
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5.6 Técnicas de recoleccion de datos

Se utiliz6 la técnica de la cuestionario, con sus instrumentos de recoleccion de datos: la
entrevista, aplicada a los responsables de RH de cada una de las 10 empresas participantes; y
el cuestionario, aplicado tanto a los responsables de RH como a los gerentes de linea del area

de Caracas de cada una de las 10 empresas participantes en el estudio.

5.6.1 La entrevista

La entrevista dirigida a los responsables de RH que liderizaron el proyecto de
competencias se realizd bajo la modalidad de una entrevista semi-estructurada. Dicho
instrumento de recoleccion de datos fue seleccionado porque permitia profundizar acerca de
los aspectos de la gestion por competencias que se requeria analizar, esos elementos fueron: la
metodologia usada para la creacion del modelo de competencias, composicion del equipo de
trabajo, procedimientos de validacion, tipos de competencias identificadas, procesos de RH
gestionados por competencias, método de valoracion de las competencias, percepcion de
barreras e impulsores que la implementacion de la gestion por competencias ha tenido y
finalmente conocer el punto de vista de RH sobre el proceso de implementacion de la gestion
por competencias; la construccion de esta entrevista se realizd con base en la informacion
obtenida acerca la manera ideal de llevar a cabo la implementacion de la gestion por
competencias expuesta en el marco tedrico. Analizando toda la informacion teorica se realizo
la operacionalizacién que permitid posteriormente ir construyendo cada pregunta de manera
que, con la informacion recolectada se pudiera responder las dos principales preguntas de
investigacion, abarcando asi todos los aspectos de los objetivos especificos, las dimensiones y
los indicadores; finalmente se llegd a construir una entrevista semi-estructurada de treinta
preguntas (ver anexo A).

Ademas de las preguntas formales de la entrevista, se realizaron dos preguntas al inicio
de la entrevista, una estaba destinada a abrir el tema y entrar en confianza con el entrevistado,
la pregunta fue: ;Como llegaron a la gestion por competencias?; y la otra pregunta estaba
destinada a saber si el modelo de competencias era creado por la compafiia o provenia de la

casa matriz y simplemente lo aplicaban, la pregunta fue: ; El modelo fue construido o s6lo lo
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aplican?, en el caso de las empresas que respondieron que el modelo era proveniente de la casa
matriz no se les realizaban las preguntas de la nimero dos a la nimero ocho, ya que, estas
preguntas eran las correspondientes a la metodologia usada para la creacion del modelo, y al
ser un modelo que llamamos “heredado” no habia manera de saber como fue dicha
metodologia.
Este instrumento paso por la validacion de tres expertos: uno por la parte metodoldgica
y dos expertos del tema de investigacion. A cada una de las personas se les entregd un
documento (ver anexo B) con un cuadro que contenia: objetivo general, objetivo especifico,
dimensiones, indicadores, preguntas y comentarios. El cuadro tuvo la finalidad de darles a
conocer los aspectos que estaban siendo evaluados con cada pregunta de investigacion, de
manera tal que al leer y analizar cada pregunta pudieran emitir su opinidon en el recuadro de
comentarios. Cada evaluador entregd el documento con sus comentarios, los cuales estaban
dirigidos a las siguientes preguntas de la entrevista:
1. Pregunta: ;De qué manera fue recolectada la informacion para desarrollar
el modelo de competencias?
Comentario: Parece que esta pregunta es bastante general pero creo que no
cubrira todos los indicadores. Quizds hara falta tener unas preguntas
secundarias en caso de no lograr una respuesta completa o formular de una vez,
varias preguntas.
Modificacion: En base al anterior comentario se decidié agrupar en el indicador
fuentes de input: las externas a la empresa, supervisores, empleados; para que
mediante la entrevista se determinara cudl o cudles eran las fuentes de input en
cada caso. Al momento de la entrevista se profundizaba en la metodologia para
la creacion del modelo, es decir, a medida que el entrevistado iba dando la
informacion se le iban realizando otras preguntas que surgian en el momento
(como se hizo el proceso, porqué, se pedia mayor explicacion, etc), para de esta
manera tener una respuesta que abarcaran todos los aspectos.
2. Pregunta: ;De cual manera se distribuye la prioridad entre estos modelos en
lo que se refiere a su aplicacion?

Comentario: La pregunta debe ir dirigida a este o estos modelos.
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Modificacion: Se modifico la pregunta quedando: ;De cual manera se
distribuye la prioridad entre este/estos modelos en lo que se refiere a su
aplicacion?

3. Pregunta: ;Podria por favor describirme los detalles del proceso que aplican
para identificar el nivel de competencias de los trabajadores de la empresa?
(frecuencia, roles, técnicas, método de feed-back).

Comentario: Tener presentes los indicadores, para repreguntar si no se cubren
todos.

Modificacion: Se tomd en cuenta este comentario y en el momento de la
entrevista el documento guia utilizado fue la operacionalizacion de las variables
y las preguntas identificadas segiin cada indicador, de manera de que al
momento de la entrevista con las preguntas realizadas se abarcaran todos los

indicadores y si era necesario se profundizaba en ello.

De forma general los comentarios de los evaluadores sobre la entrevista fueron
bastante positivos, y los cambios fueron pocos (los presentados anteriormente); enviaron
comentarios indicando que estaban de acuerdo con realizar la cuestionario tanto a los
responsables de RH como a los gerentes de linea para profundizar sobre el impacto de la
gestion por competencias en la efectividad de la funcion de RH. Asi, posteriormente a la
recepcion de los comentarios y las respectivas modificaciones se concretaron las preguntas de

la entrevista de manera tal de dar respuestas a las dos preguntas de la investigacion.

5.6.2 El cuestionario

Esta técnica fue seleccionada debido a que es mas estructurado y de facil aplicacion
cuando se requiere obtener informacion de un mayor niimero de personas, de esta forma se
pudo cuantificar mejor la segunda variable de la investigacion.

El instrumento de recoleccion de datos dirigido tanto a los responsables de RH como a
los gerentes de linea, fue un cuestionario de 10 preguntas cerradas (el cuestionario final), con

una escala de Likert de seis puntos: nada, muy poco, algo, bastante, mucho y no aplica;
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enfocado en la percepcion del impacto de la gestion por competencias en la efectividad de la
funcion de RH.

La construccion del cuestionario se realizd enfocandose principalmente en el modelo
de los maltiples grupos de interés, el cual indica que una de las mejores formas de evaluar la
efectividad de la funcién de recursos humanos es conociendo la percepcion de sus grupos de
interés (clientes externos y/o externos), y especificamente conociendo la percepcion de los
gerentes de linea, ya que, segin Ulrich (1997 c.p Wright et al, 2001) estos son los que mejor
pueden describir y evaluar la funcion de RH (como se explicé en el capitulo II: marco tedrico).
Ademas, también se decidio realizarle el mismo cuestionario a los responsables de RH para
hacer una comparacion entre la percepcion de ambos grupos sobre el impacto de la gestion por
competencias en la efectividad de la gestion de RH, ya que, no tenia sentido aplicarle el
cuestionario so6lo a la personas de RH porque pueden tener una vision de que las cosas
funcionan bien porque es el departamento en el cual trabajan, en cambio los gerentes de linea
tienen la vision de clientes y son los que disfrutan o padecen de los servicios de RH, por lo
cual dieron su opinidn segun lo ellos reciben de RH.

Antes de la realizacion del cuestionario, se hizo un analisis previo para determinar
cudles iban a ser los aspectos a tomar en cuenta en el cuestionario, ya que, el instrumento
debia contener la informacion necesaria para evaluar a la funcion de RH desde los servicios
que ellos proveen a las demas areas de la organizacion. Para ello se tomo en consideracion el
estudio de Teo y Crawford (2005) y el de Wrigth et al (2001). Basados en la informacion
proveniente de ambas investigaciones se tomaron en consideracion los siguientes aspectos: las
medidas utilizadas por Wright, et al, 2001, las cuales estaban basadas en unos items que
fueron tomados de la experiencia de unos altos ejecutivos evaluando y comunicando a los
gerentes de linea que los servicios de RH debian:

e Mantener un sistema de compensacion equitativo que controla gastos
asegurando la retencion de los que mejor se desempefian.

e Mantener incentivos basados en el desempefio para motivar a los individuos
a concentrarse en alcanzar objetivos estratégicos.

e Mantener sistemas eficaces de staff y planes de sucesion para asegurar un
suministro estable de talento directivo.

e Mantener y proveer a la organizacion en una posicion competitiva.
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Por otra parte, el estudio de Teo y Crawford (2005) se basd en varios estudios
realizados sobre la funcion de recursos humanos, en los cuales se encontraron 29 indicadores
sobre la efectividad del departamento de personal, los cuales se basaron en las siguientes
variables:

e Prioridades teoricas.
® Procesos estratégicos de recursos humanos.

e (Cambios en las variables de efectividad.

Los estudios que se realizaron tomando en cuenta esos indicadores, hicieron un listado
de items, los cuales tenian que ser respondidos bajo la siguiente escala de Likert: desde 1
tomado como extremadamente inefectivo y 7 como extremadamente efectivo.

Las escalas y la descripcion de los items son las siguientes:

Resultados Estratégicos de Recursos Humanos:

1. Satisfaccion con la calidad del rol de soporte.

2. Satisfaccion con la calidad del servicio del rol de consultoria.

3. Mejoramiento de la productividad.

4. Entrega de productos y servicios innovadores de la gerencia de recursos
humanos.

5. El plan de la gerencia de recursos humanos tiene alta influencia en la
ganancia del negocio.

6. Satisfaccion de los grupos de interés con el servicio de calidad desde el rol
estratégico de la gerencia recursos humanos.

7. Incremento de la capacidad del negocio en sus relaciones comerciales.

8. Mejoramiento en la satisfaccion de los grupos de interés con respecto a los
aspectos estratégicos de la gerencia recursos humanos.

9. Mejoramiento de la flexibilidad organizacional.

10. Mejoramiento en la flexibilidad en el sitio de trabajo.

11. Estrategias preactivas dentro de la gerencia de recursos humanos.

Procesos Estratégicos de Recursos Humanos:

1. Los planes corporativos de mi organizacion se basan en los temas relativos

a la gerencia de recursos humanos.
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2. La calidad de los lideres directivos estd alineada a las estrategias mi
organizacion.
3. La unidad corporativa de recursos humanos asegura que la gerencia de
recursos humanos toma en consideracion la formacion estratégica de la
empresa.
4. El plan de la gerencia de recursos humanos fluye directamente del plan
corporativo.
5. La unidad corporativa de recursos humanos asegura los temas de la
gerencia de recursos humanos en la implementacion de las estrategias
corporativas.
6. Las estrategias corporativas de recursos humanos estan alineadas con las
estrategias corporativas.
La efectividad de la influencia: El ejecutivo de recursos humanos tiene influencia
efectiva sobre los procesos de la decisiones estratégicas de la compaiia.
La efectividad de la relacion: La mejora en las relaciones con los més importantes
grupos de interés.
La efectividad general: La efectividad general de la unidad corporativa de recursos

humanos.

Estos dos estudios, en conjunto con la informacion que se tenia acerca de la gestion por
competencias, dieron una amplia visién de hacia donde debi6 enfocarse el cuestionario que se

distribuy6 entre los responsables de RH y los gerentes de linea.

Inicialmente se construyo un cuestionario de veinticuatro preguntas 24 cerradas, divido
en tres partes:

1. Medida en la cual la gestion por competencias en la empresa ayudaba a contar
diferentes servicios efectivos de RH. Con una escala de Likert de seis puntos: nada,
muy poco, algo, bastante, mucho y no aplica (ver anexo C1).

2. Medida en la cual la gestion por competencias era efectiva en mejorar las
contribuciones de RH en la empresa. Con una escala de Likert de cinco puntos: muy

efectiva, bastante efectiva, efectiva, poco efectiva, nada efectiva (ver anexo C2).
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3. Preguntas variadas enfocadas hacia: cumplimiento de objetivos, resultados para la
empresa, continuidad de aplicacion del enfoque, satisfaccion de expectativas. Con una
escala de Likert de cuatro puntos: nada, muy poco, algo, bastante, mucho. (ver anexo

C3).

El instrumento anteriormente presentado fue sometido a una prueba piloto. Se tomo
una empresa con las mismas caracteristicas de la muestra, es decir, una empresa de Caracas
que tuviera dos afios o mas trabajando con la gestion por competencias. El cuestionario fue
pasado a una persona en RH y a algunos gerentes de linea y se les pidié opinidon acerca del
mismo, e indicaron que el instrumento tenia muchas preguntas y lo notaban algo complicado,
dificil de responder por otras personas y lo cual podia dificultar la aceptacion de las empresas
a participar en el estudio.

Debido a esos comentarios se decidid redimensionar el instrumento, y colocar sélo
aquellas preguntas que se consideraron criticas para poder realizar la medicion de la segunda
variable de la investigacion, es decir, impacto de la gestion por competencias en la efectividad
de la funcioén de RH.

De esta manera se construyd un segundo cuestionario igualmente con preguntas
cerradas y una escala de Likert de seis puntos: nada, muy poco, algo, bastante, mucho y no
aplica (es importante resaltar que la escala de “no aplica” fue colocada, debido a que no todas
las empresas llevan a cabo la gestion por competencias en todos los subsistemas de RH),
basado en los servicios de RH que podrian ser administrados bajo la gestion por competencias
y que, mediante la escala presentada permitiera tanto a los responsables de RH como a los
gerentes de linea, emitir su opinion acerca de en qué medida la gestion por competencias en
cada empresa ayudaba a contar diferentes servicios efectivos de RH. Se logr6é construir un
cuestionario con 10 preguntas sencillas, con instrucciones claras acerca de como se debia
llenar el cuestionario y con una definicion de efectividad que le permitiera tener una vision

clara de lo que se le estaba preguntando (ver anexo D).
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5.7 Procedimiento de recogida de datos

Previo a la recogida de datos, fue necesario identificar las empresas del area de Caracas
que estuvieran trabajando con la gestion por competencias; por lo cual el primer paso fue
indagar por diferentes vias: contactos con personas en empresas, informacion brindada por
profesores y alumnos de la universidad, paginas Web, envio de correo electrénico (ver anexo
E) a 130 egresados del afio 2004 y 90 egresados del afio 2005 de Relaciones Industriales de la
UCAB; para conseguir los numeros telefonicos y direcciones de correo electronico de
personas que trabajaran en el departamento de RH de empresas con las caracteristicas
requeridas.

La cantidad total de empresas que a ser consultadas, es decir, nimero total de contactos
de empresas del area Metropolitana de Caracas que se logro identificar para posteriormente ser
contactados y conocer si trabajan con la gestion por competencias desde hace dos anos, fue de
115 empresas. De este total se logrd contactar 95 empresas y de las otras 20 no se pudo
conseguir informacion o no lograron ser contactadas por diversas razones: no se pudo
contactar al departamento de RH, las personas que eran contactadas no daban la informacion
requerida, no se tenia los numeros de teléfonos correctos, no contestaron correos electronicos.
De las empresas que se logré contactar y que dieron informacién, 27 empresas trabajan con
competencias desde hace dos afios 0 mas y 45 utilizan el enfoque desde hace menos de dos
anos o no utilizan. Las empresas que efectivamente contaban con las caracteristicas para
formar parte de la muestra fueron invitadas a formar parte del estudio, a medida que iban
aceptando fueron incorporadas como parte de la muestra hasta completar las 10 empresas
requeridas para realizar el estudio; por otra parte hubo 17 empresas que no formaron parte de
la muestra por diversos motivos: falta de tiempo de las personas para dar la informacion
requerida, indisposicion de algunas empresas a aplicar los cuestionarios a los gerentes de
linea, indisposicidon general a participar en el estudio, no enviaron respuesta a la invitacion
realizada y otras que inicialmente estaban interesadas pero finalmente no concretaron su

participacion (ver tabla 3).



Hariana Da Silva 65
Tabla 3: Relacién de empresas consultadas, no participantes y participantes
Empresas que Emp:ess S que
no se obtuvo Total de no frabajan Empresas que
Total de informacion o empresas eon trabajan con Empresas no Empresas
empresas a ser Ue no conspulta das competencias com e{encias 5 participantes | participantes
consultadas g 0 que trabajan peten en el estudio
- pudieron ser de 2 afios
inicialmente con ello < de 2
contactadas N
afios
115 20 95 45 27 17 10

A medida que se fueron conociendo estos datos, se les envid a cada empresa un correo
electronico (ver anexo F) o se les contacto via telefonica solicitdndoles informacion acerca de
si trabajan con la gestion por competencias y desde hace cudnto tiempo trabajan con ello; de
esta manera se fue teniendo informacion de las empresas que trabajan con la gestion por
competencias.

Posteriormente, a las empresas que trabajaban con dicha gestion desde hace dos afios o
mas, se le envid via correo electronico a la persona contacto en el departamento de RH un
resumen de una pagina (ver anexo G) con informacion del estudio y una carta de invitacion
(ver anexo H) donde se les explicaba que se requeria realizar una entrevista a una persona en
RH y aplicar una cuestionario a la persona de RH y a los gerentes de linea ( se les explicaba
cual tipo de informacion era requerida), se le solicitaba su participacion en el mismo y se les
explicaba que su participacion iba a ser absolutamente confidencial (en se envid a ocupantes
de distintas posiciones jerarquicas, segun la informacion obtenida: gerentes, directores,
coordinadores), en algunas de las empresas la informacion era canalizada a personas con
cargos superiores para que tomaran la decision de participar en el estudio, y en otros casos la
decision la tomd directamente la persona que inicialmente fue contactada. Se les hizo
seguimiento a estas empresas via correo electronico y via telefonica hasta obtener la
aceptacion; de esta manera 10 empresas aceptaron participar y otras 17 empresas rechazaron la
propuesta como se indico anteriormente.

Luego de que aceptaban formar parte de la muestra, se concretaba quien iba a ser la
persona de RH a entrevistar y se les pedia la informacion acerca del nimero de gerentes de
linea del area de Caracas.

Cada empresa tenia una persona que conocia mas acerca del tema de competencias o
que habia liderizado el proyecto de competencias y esas fueron las personas entrevistadas. Se

pautdé una cita con cada persona de RH de cada empresa, el dia pautado se les aplico el
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cuestionario y se les realizd la entrevista, ese mismo dia se procedia a entregar los
cuestionarios para los gerentes de linea y cada persona en el departamento de RH se encargaba
de aplicar y recolectar (personalmente o via correo electronico), cada cuestionario era
entregado en un sobre cerrado que contenia una carta de presentacion (ver anexo I) en la cual
se explicaba la finalidad del cuestionario, que la informacidon era confidencial y usada
unicamente para fines académicos (cuando el cuestionario se enviaba via correo electronico
igualmente se les enviaba la carta de presentacion).

La persona entrevistada de RH, hacia llegar los cuestionarios en fisico a los gerentes de
linea, y posteriormente se encargaba de recolectarlos, para finalmente hacer entrega de un
sobre contentivo de la totalidad de los mismos, a la investigadora, quien realizé un
seguimiento constante para recolectar los cuestionarios dentro de un tiempo no mayor de dos
semanas. Los cuestionarios enviados por correo electronico eran primero enviados por los
gerentes de linea a la persona de RH de cada empresa responsable por los cuestionarios y éstas
las remitieron a la investigadora via correo electronico. Igualmente, se le hizo seguimiento a la
recoleccion de los cuestionarios y luego de una o dos semanas cuando estaba la totalidad de
los cuestionarios respondidos, €stos iban siendo enviados via correo electronico. La cantidad

de cuestionarios respondidos personalmente fue de 77 y via correo electronico 43 (ver tabla 4).

Tabla 4: Relacion de cuestionarios segun modalidad de aplicacion
Empresa I\!Ioda[idad de los Encuestas
Cuestionarios recolectados Recolectadas
Empresa A Correo electronico 12
Empresa B en fisico 15
Empresa C en fisico 12
Empresa D Correo electronico 10
Empresa E Correo electronico 13
Empresa F en fisico 8
Empresa G Correo electronico 8
Empresa H en fisico 6
Empresa | en fisico 14
Empresa J en fisico 22

Este procedimiento fue estandar para las 10 empresas y el proceso de recoleccion de

datos dur6 aproximadamente dos meses.
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5.8 Técnicas de analisis de datos

La estadistica descriptiva trata con la organizacion, el resumen y la presentacion de los
datos, utiliza tablas y graficas para la presentacion de los datos de manera logica y ordenada.
Esta ligada con el método cientifico para la recoleccion, organizacion, presentacion y andlisis
de datos (Instituto Tecnoldgico de Queretaro, 2004).

Mediante esta rama de la estadistica se establecieron criterios claros para el analisis de
los datos, se reunieron sistematicamente los resultados de los cuestionarios aplicados a los
responsables de RH y a los gerentes de linea de las empresas escogidas para el estudio, y asi se
sacaron las conclusiones sobre como fue la implementacion y el grado de cumplimiento de los
objetivos planteados con la gestion por competencias.

Las técnicas estadisticas que se utilizaron para el analisis de los datos fueron:

¢ Distribucion de frecuencias simples, relativas y acumuladas.
e Medidas de tendencia central: la moda (para escalas nominales y

ordinales).
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CAPITULO VI: ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

6.1 Analisis de resultados generales

6.1.1 Implementacion del enfoque de competencias.

Por medio de la entrevista realizada a los responsables de RH de cada una de las diez

empresas participantes en el estudio, se pudo conocer como fue la implementacion del enfoque

de competencias. Luego de la recoleccion de esta informacion, se procedié a analizarla y

buscar los puntos de coincidencia y divergencia de cada uno de los aspectos explorados en la

entrevista:

¢ Modelo de competencias:

Tiempo usando el modelo.

Modelo: Heredado, copiado, asumido o creado.
Conformacion del equipo de disefio.
Metodologia de la recogida de datos.

Tipo de competencias.

Validacion del modelo de competencias.

¢ Implementacion de la gestion por competencias:

Introduccién del enfoque de competencias a los clientes interno:
tipo de comunicacion, medios utilizados, target de la
comunicacion y propdsito de la comunicacion.

Areas de aplicacion: disefio de cargos y perfiles ocupacionales,

A partir de la pagina 99 se presenta una descripcion detallada de cada caso, en caso de preferir estudiar
esos casos primero puede pasar a esa pagina y luego volver al analisis general
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reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo, planes de
carrera, gestion del desempefio y compensacion y beneficios.
- M¢étodo de wvaloracion de las competencias: fuente de

informacion, tipo de informacién y retroalimentacion.

6.1.1.1 Coincidencias y divergencias en la implementacion del enfoque de

competencias entre las 10 empresas.

Modelo

Comenzando con los aspectos relacionados al modelo de competencias, se tiene que las
mayores coincidencias se hallaron en: el tiempo trabajando con el modelo de competencias, en
el modelo (heredado, asumido o creado), en la conformacion del equipo de disefio del modelo
y en el tipo de competencias. Las divergencias mas significativas estuvieron en la metodologia
de la recogida de datos y en la validacion del modelo de competencias.

En cuanto al tiempo que tienen las empresas trabajando con el enfoque de
competencias, de las diez empresas participantes, cinco coinciden en tener entre dos y cuatro
afnos trabajando con el modelo de competencias, presentdndose en esa categoria la mayor
agrupacion de empresas (tabla 5 y grafico 2), tres empresas indicaron tener entre cinco y siete
afios trabajando con el modelo y finalmente s6lo dos empresas indicaron que trabajan con el
modelo de 8 a 10 afios.

Estos resultados indican que la mitad de las empresas participantes tienen un tiempo de
experiencia corto con el enfoque de competencias (teniendo en cuenta el largo tiempo que
implica la implementacion del enfoque), lo que podria indicar que los servicios que se llevan a
cabo por competencias en estas empresas estdn todavia en proceso de maduracién, y que
pudieran estar siendo asimilados todavia por los clientes internos de RH; el enfoque de
competencias con ese periodo de tiempo en uso no puede ser todavia una herramienta para
toda la organizacidn, sino que es una nueva forma de llevar a cabo el trabajo desde RH (por
todas las implicaciones y los cambios en la manera de llevar a cabo los procesos de RH que
este enfoque implica), caracteristica que pueden tener aquellas empresas que tienen mas de
cinco afos trabajando con el enfoque; un punto resaltante sobre este aspecto es que de las

cinco empresas que tienen entre 2 y 4 afios trabajando con el enfoque de competencias tres son
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empresas transnacionales, una multinacional y una nacional. Por otra parte, de las cinco
empresas que entran en las otras dos categorias (de 5 a 7 afos y de 8 a 10 afos) cuatro son
empresas transnacionales, ambos resultados pudieran estar indicando que a nivel mundial las
empresas de este tipo estan haciendo grandes esfuerzos por hacer funcionar la gestion por
competencias, y las empresas que tienen muchos afios con el enfoque son empresas en las
cuales, los procesos por competencias estdn implantados totalmente, se han podido realizar
cambios en el modelo (agregarle o quitarle competencias), los gerentes de linea trabajan
formalmente con los procesos de competencias, el enfoque es conocido por todas las personas
de la organizacion y ya forman parte de la cultura organizacional, aspectos que tienen que

llegar a conseguir las empresas que tienen menos tiempo con el enfoque de competencias.

Tabla 5: Tiempo que tienen las empresas trabajando con el modelo de competencias.

»

Tiempo usando el modelo (afios)
2 a 4 afios 5a7 afios 8 a 10 afios
Numero de empresas 5 3 2
8 a 10 afios 2
5a7 afos 3
2 a 4 afos 5
0 1 2 3 4 5 6
@ Numero de empresas

Gréfico 2: Tiempo que tienen las empresas trabajando con el modelo de competencias.

La dimension tipo de competencias mostrd altas coincidencias; de los tres tipos de
competencias analizados, las competencias medulares son usadas por las 10 empresas, las
competencias especificas en nueve empresas y las competencias genéricas en cinco de las diez
empresas (tabla 6 y el grafico 3). Como se puede apreciar las competencias medulares y las
especificas son las mas usadas, encontrandose que la mayoria de las empresas tienen ambos

tipos de competencias, algunas tienen ademas competencias genéricas y otras tienen los tres
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tipos de competencias. El que las competencias medulares sean las mas usadas da a entender
que las empresas buscan tener unas competencias definidas que expresen las habilidades que
deben tener todas y cada una de las personas que estén en la organizacidon y que les asegure
una ventaja competitiva en el mercado; y con las competencias especificas las organizaciones
buscan que las personas tengan las habilidades y conocimientos necesarios para el area o cargo
donde se va a desempefiar; con la definicion de ambos tipos de competencias hay mayores
probabilidades de que la persona tenga un desempefo exitoso y ayude a cumplir los objetivos
planteados por la organizacion. Las competencias genéricas son usadas para determinar
aquellos conocimientos y habilidades que deben tener las personas segin la rama de la

industria, son las mas generales y las menos usadas.

Tabla 6: Tipos de competencias utilizados en los modelos de competencias
Tipos de competencias

Medulares | Especificas Genéricas
| Numero de empresas 10 9 5
Genéricas |5
Especificas | |9
Medulares | [ 10
0 é ;1 ;5 g 1‘0 12
@ Numero de empresas

Gréfico 3: Tipos de competencias utilizados en los modelos de competencias

Siguiendo con los resultados, se obtuvo que el modelo de competencias fue heredado
en cinco empresas y creado en cuatro, indicando asi que la mayoria de las empresas tienen un
modelo heredado; entre las empresas que han creado su propio modelo de competencias (ver
tabla 7 y grafico 4) se encuentran tres empresas transnacionales y una nacional, finalmente
solo una empresa asumi6 el modelo de competencias (tomdé un modelo cientificamente

comprobado y una metodologia especifica de una empresa consultora y lo implement6 en la
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organizacion). El que la mayoria de las empresas tengan un modelo heredado, indica que el
enfoque de competencias ya tiene una manera de funcionar con lineamientos que vienen de
casa matriz (empresas transnacionales) que son iguales para toda la organizacion a nivel
mundial y cuyo funcionamiento ya ha sido comprobado, y por ello lo aplican en sus
sucursales. El que el modelo sea creado implica un proceso mucho mas largo, porque es
necesario realizar toda la recoleccion de datos, validar el modelo y buscar las mejores formas
de introducirlo a los clientes internos para que sea entendido, aceptado y que se lleve a cabo de
la mejor manera posible, el proceso llevado de esta manera requiere de mayor esfuerzo y en la
mayoria de los casos buscan el apoyo de una empresa consultora que oriente a RH sobre la
mejor manera de hacer las cosas. Finalmente las empresas con un modelo asumido toman el
modelo que la empresa consultora le da (modelo cientificamente comprobado que tiene
definido el tipo de competencias que van a identificar) y una metodologia exacta de llevar a
cabo el enfoque de competencias, requiere que se identifiquen las competencias necesarias
para la organizacion y tienen que introducirlo a los clientes internos pero ya tienen una manera

de hacer las cosas, que es como le indica la empresa consultora.

Tabla 7: Tipo de competencias del modelo en las empresas de la muestra

Modelo
Heredado Asumido Creado
Numero de empresas 5 1 4
Creado |4
Asumido 1
Heredado |5
0 1 2 3 4 5 6
@ Ndmero de empresas

Gréfico 4: Tipo de competencias del modelo utilizado por las empresas de la muestra

Dentro del grupo de empresas que crearon el modelo y la que lo asumi6 (en total cinco

empresas), la conformacion del equipo de disefio del modelo fue en cuatro empresas tanto
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interno (departamento de RH) como externo (empresa consultora) y en una fue solo interno.
Indicando asi que la modalidad maés utilizada es la de combinar un equipo de disefio interno

con una empresa consultora (tabla 8 y grafico 5).

Tabla 8: Conformacién del equipo de disefio del modelo de competencias
Conformacion del equipo de
disefio
Interno y Interno
externo
| Nimero de empresas 4 1
Interno 1
Interno y externo 4
0 0,5 1 1,5 2 25 3 35 4 45
@ NUmero de empresas

Gréfico 5: Conformacion del equipo de disefio del modelo de competencias

Los tres métodos utilizados en la recoleccion de datos de las empresas para la creacion
del modelo fueron: paneles de expertos, entrevistas con los estamentos interesados y
diccionario de competencias. Las empresas usaron uno o varios de estos métodos en la
creacion de sus modelos de competencias, dos empresas utilizaron entrevistas con los
estamentos interesados y diccionario de competencias (empresa F y empresa I), ambas
empresas se orientaron al desempefio pasado; dos empresas utilizaron s6lo paneles de
expertos, la empresa A orientada al desempefio futuro y la empresa D con orientacion al
desempefio pasado y solo una empresa utilizd paneles de expertos y entrevista con los
estamentos interesados (empresa J), orientada al desempeiio futuro; resumiendo estos
resultados se obtuvo que paneles de expertos fue utilizado por tres empresas, entrevistas con
los estamentos interesados igualmente por tres empresas (ninguna uso entrevista de incidentes
criticos), y dos empresas utilizaron diccionario de competencias, como lo indican la tabla 9 y

el grafico 6. Las empresas utilizan mas la metodologia de recoleccion de datos orientada al
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desempefio pasado (usada por tres de las empresas) que orientada al desempefio futuro (usada
por dos de las empresas), esto no tiene mucha congruencia con el uso de las competencias
medulares, que estando ligadas a la vision de la empresa, deben representar el desempefio
requerido en el futuro, que no necesariamente es el mismo que ha funcionado en el pasado, por
lo cual se presentan una diferencia entre el hecho que la metodologia de recoleccion de datos
est¢ orientada en su mayoria al pasado y que las 10 empresas de la muestra tengan
competencias medulares en sus modelos de competencias, y esto podria implicar que las
competencias medulares identificadas no estén relacionadas directamente con el
procedimiento que se realizé en la recoleccion de los datos o que estas competencias no sean
las mas adecuadas para la organizacién, porque deberian estar dirigidas al desempefio

requerido en el futuro.

Tabla 9: Metodologia de la recogida de datos para la creacion del modelo de competencias.

Metodologia de la recogida de datos
Entrevista con
Paneles de los Diccionario de
Expertos estamentos competencias
interesados
| Nimero de empresas 3 3 2
Diccionario de competencias | 2
Entrevista con los estamentos interesados | 3
Paneles de Expertos |3
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
3 Numero de empresas ‘

Gréfico 6: Metodologia de la recogida de datos para la creacién del modelo de competencias.

En estas cinco empresas, fueron utilizados varios métodos para la validacion del
modelo de competencias entre los cuales estan: entrevista con los estamentos interesados,
utilizado por dos empresas (empresa A y empresa I), evaluacion 360° (empresa D), paneles de
expertos (empresa F) y analisis del trabajo (empresa J), cada uno usado por una empresa (tabla

10 y grafico 7). Cada uno de estos métodos provee cierto acercamiento a la validez empirica
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del modelo de competencias: las entrevistas con los estamentos interesados obtienen la
opinion de las competencias necesarias para el éxito de los cargos entrevistando
individualmente a personas que conocen el puesto, pueden ser los ocupantes del cargo, los
gerentes de linea, etc. y se hace la comparacion de la opinion de la persona (s) entrevistada(s)
con criterios objetivos del desempefio de la persona. En la evaluaciéon 360° se obtiene la
opinién del ocupante del cargo, el supervisor, los pares y los subordinados sobre las
competencias que requiere el cargo y se determinan las brechas entre las competencias
definidas y las que tiene el ocupante del cargo, verificando si las competencias definidas son
las que requeridas por el cargo realmente. En los paneles de expertos la validacion se realiza
por medio de reuniones de grupos profesionales que conocen bien el puesto de trabajo, los
cuales por medio de un intercambio guiado de opiniones comparan las competencias definidas
en el modelo con las competencias que tienen las personas que se desempefian exitosamente
en el cargo. En el andlisis del trabajo se observa a los trabajadores que tienen un desempeio
superior en el puesto de trabajo, se le preguntan la razon de sus acciones, se comparan con los
trabajadores de desempefio medio y bajo y posteriormente se realizan entrevistas de
benchmarking con representantes de otras empresas que tienen practicas exitosas, validando si
esas son realmente las competencias requeridas por el cargo.

Se puede notar que algunos de los métodos de identificacion de las competencias que
existen fueron utilizados en varios procesos de la creacion del modelo (para la recogida de
datos y la validacion del modelo), tal es el caso de las entrevistas con los estamentos
interesados y los paneles de expertos que fueron utilizados por varias de las empresas en los

mencionados procesos, como lo informan el grafico 6 y el grafico 7.

Tabla 10: Métodos de validacion del modelo de competencias
Validacion del modelo

Entrevista con Evaluacion Andlisis
los estamentos X Paneles de Expertos del
. 360 .
interesados trabajo

Nimero de
empresas

2 1 1 1
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Analisis del trabajo ] 1
Paneles de Expertos ] 1
Evaluacion 360° ] 1
Entrevista con los estamentos interesados ]2
0 0,5 1 1,5 2 2,5

O Nuamero de empresas

Grafico 7: Métodos de validacion del modelo de competencias

Implementacién del enfoque de competencias

Dentro de esta clasificacion se analiza los aspectos directos relacionados a la
implementacioén del enfoque de competencias, se estudié la introduccion del enfoque a los
clientes internos, las areas de aplicacion del enfoque y el método de valoracion de las
competencias.

En la introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos, se encontraron
puntos de coincidencia en el tipo de comunicacién utilizada para dar a conocer el enfoque,
siete empresas utilizaron la comunicacion cara a cara (charlas, presentaciones, etc.) y siete
empresas usaron la induccion (cursos, talleres, etc.), cuatro empresas utilizaron tanto la
comunicacion como la induccién, la empresa A, la empresa B, la empresa G y la empresa J
(tabla 11 y grafico 8). El hecho que las empresas usen la comunicacion como medio para la
introduccion del enfoque implica dar a conocer el modelo, sus caracteristicas, aspectos
resaltantes que deben ser conocidos por las personas, importancia del modelo, explicacion de
las competencias que tienen el modelo, el por qué y para qué del enfoque de competencias
entre otros aspectos, principalmente lo que se busca con esto es informar a los usuarios; y en la
induccion se realizan actividades orientadas a educar a los usuarios del enfoque acerca del
enfoque de competencias, es decir, se les ofrece diversos tipos de entrenamiento a los clientes
internos para que aprendan a realizar los procesos por competencias que los involucran a ellos
(como la evaluacion del desempeiio y los planes de sucesion en donde las personas se hacen
sus rutas de carrera en base a competencias), y mediante este proceso se consigue involucrar

mas a las personas, en algunos casos se realizan también dinamicas que los involucran y hacen
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entender mejor las competencias, estas actividades tienen una funcion de educacion de los

usuarios acerca del enfoque de competencias.

Tabla 11: Tipo de comunicacién utilizado para la introduccion del enfogue de competencias a los clientes internos.
Tipo de comunicacion

Comunicacion | Induccion

Numero de empresas 7 7

Induccion 7

Comunicacion 7

@ Numero de empresas

Gréfico 8: Tipo de comunicacion utilizado para la introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos.

La comunicacion estuvo dirigida a todas las personas de la empresa en cinco de los
casos y solo a los directores/lideres y gerentes de cada area o a los cargos a los que iba
dirigido el modelo en cinco de los 10 casos (tabla 12 y grafico 9), esto ultimo puede traer
como consecuencia que el enfoque de competencias quede sdlo como una herramienta que RH
usa para sus procesos y que sea conocido y utilizado sélo por un grupo selecto de personas,
que el enfoque no tenga la fuerza suficiente que deberia tener y que no sea lo exitoso que
deberia ser, porque la informacion de los nuevos procesos no esta llegando a todas las
personas de la organizacidn, puede ocasionar también que haya mayor resistencia al cambio
porque las demds personas de la organizacion se pueden sentir excluidas de la nueva gestion

que se esta llevando a cabo desde RH.

Tabla 12: Target de la comunicacion en la introduccion del enfoque de competencias a los clientes internos.
Target de la comunicacion

Directores/ lideres y
gerentes de arealcargos a
los que iba dirigido el modelo

Todas las personas de la
empresa

Numero de empresas 5 5
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Directores/ lideres y gerentes

de érealcargos a los que iba 5

dirigido el modelo

Todas las personas de la

empresa

@ Nimero de empresas

Grafico 9: Target de la comunicacidn en la introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos.

El proposito de la comunicacion estuvo en los 10 casos dirigido a dar a conocer el
modelo y en cinco de esos 10 casos estuvo dirigido también a introducirlo en la cultura de la
organizacion (empresa B, empresa C, empresa G, empresa H y empresa J), como lo informan
la tabla 13 y el grafico 10, lo cual indica que la mitad de las empresas estan haciendo
esfuerzos para que el enfoque de competencias sea parte del dia a dia de la empresa y que sea
conocido, aceptado y divulgado por todos no como una herramienta, sino como una manera de
llevar a cabo los procesos de RH y que forme parte del lenguaje de todas las areas de la
organizacion.

Tabla 13: Propésito de la comunicacion en la introduccion del enfoque de competencias a los clientes internos.
Propdsito de la comunicacion

Dar a ,
Introducirlo en la cultura de
conoger el la organizacion
modelo g

| Ntimero de empresas 10 5
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Introducirlo en la cultura
de la organizacion

Dar a conocer el
modelo

10

@ Numero de empresas

12

Gréfico 10: Propésito de la comunicacién en la introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos.

Los medios utilizados para la introduccion del enfoque a los clientes internos fue el

aspecto que obtuvo mayor divergencia entre las empresas; se encontrd que utilizaron variados

medios para este fin, por ello, se realizd una agrupacién en cuatro categorias: nueve empresas

utilizaron la intranet y las paginas Web; seis empresas utilizaron revistas, articulos y libros;

cinco empresas utilizaron folletos, dibujos y carteleras;

cuatro empresas utilizaron

comunicados escritos (via correo electrénico) y s6lo dos empresas utilizaron como medio la

comunicacion cara a cara con los clientes internos (tabla 14 y grafico 11); es importante

sefialar que nueve de las diez empresas utilizaron la combinacion de varios de estos medios y

s6lo una empresa utiliz6 exclusivamente la comunicacion cara a cara para la comunicacion del

enfoque de competencias.

Tabla 14: Medios utilizados para la introduccion del enfoque de competencias a los clientes internos.

Medios Utilizados

L . , Comunicados
Intranet/Pagina | Cara a Rewstgs/artmulos/ Folletos/Dibujos/Carteleras | escritos (via e-
Web Cara libros :
mail)
Numero de 9 2 6 5 4
empresas
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Comunicados escritos (via e-mail) | 4

Folletos/Dibujos/Carteleras | 5

Revistas/articulos/ libros |6

CaraaCara 2

Intranet/Pagina Web ]9

O Numero de empresas

Gréfico 11: Medios utilizados para la introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos.

Con respecto a las areas de aplicacion del enfoque de competencias, se encontraron
coincidencias en las areas de: formacion y desarrollo, la cual es aplicada por las 10 empresas,
reclutamiento y seleccion usada por nueve empresas (empresa A, empresa B, empresa C,
empresa D, empresa E, empresa F, empresa G, empresa H y empresa ) planes de carrera
usada por siete empresas (empresa B, empresa C, empresa D, empresa E, empresa G, empresa
H y empresa I) y gestion del desempefio usada también por siete empresas (empresa A,
empresa B, empresa C, empresa D, empresa E y empresa H) y las que tuvieron menos
coincidencia fueron disefio de cargos y perfiles ocupacionales utilizada por seis empresas
(empresa A, empresa B, empresa C, empresa D, empresa E y empresa H) y compensacion y
beneficios usada por cuatro CeMpresas (empresa B, empresa C, empresa E y empresa I), como lo informan la tabla 15 y
grafico 12. Encontrando asi que el area de formacion y desarrollo y reclutamiento y seleccion
son aquellas en la cuales mas frecuentemente se aplica el enfoque entre las diez empresas

participantes en el estudio.

Tabla 15: Areas de la aplicacion del enfoque de competencias

Areas de aplicacion
Dlseno::i; asrgos Reclutamiento | Formacion y Plzr;es Gestion del | Compensacion
y per y Seleccion desarrollo desempefio | y beneficios
ocupacionales Carrera
Nimero de 6 9 10 7 7 4
empresas
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Compensacion y beneficios 4

Gestion del desempefio | 7

Planes de Carrera |7

Formacion y desarrollo ] 10

Reclutamiento y Seleccion 19

Disefio de cargos y perfiles ocupacionales | 6

O Numero de empresas

Grafico 12: Areas de aplicacion del enfoque de competencias

El método mas utilizado para identificar el nivel de competencias de los trabajadores
en las empresas es la evaluacion 360° (tabla 16 y grafico 13), la cual es usada por cinco de las
10 empresas participantes en la muestra (empresa A, empresa B, empresa C, empresa D y
empresa F); seguido por la autoevaluacion y la evaluacion del supervisor utilizada por tres
empresas (empresa E, empresa H y empresa I) y por ultimo los didlogos de desempefio y
desarrollo y los paneles de expertos utilizado por una empresa cada método (empresa G y
empresa J, respectivamente). El método de evaluacion de 360° se perfila asi como el mas
usado por las empresas de las muestra para evaluar las competencias, este consiste en que el
ocupante del cargo autoevalua el nivel de sus competencias y tanto el supervisor del cargo
como los pares y los subordinados evaltian las competencias del ocupante del cargo,
teniéndose asi una percepcion bastante objetiva del nivel en el cual se encuentran las
competencias de la persona; este método se diferencia de la autoevaluacion y la evaluacion del
supervisor en que los pares y los subordinados no evalian a la persona, so6lo hay intercambio
de opiniones entre la persona y su supervisor; por su parte, en los didlogos de desempeiio y
desarrollo lo que existe es una observacion directa por parte de supervisor inmediato y segin
ello el supervisor determina el nivel de competencias del trabajador (no hay autoevaluacion de
la persona); por ultimo en los paneles de expertos un grupo de profesionales que conocen el
cargo hacen la evaluacion de las competencias de las personas.

En este aspecto se presenta poco nivel de acuerdo entre las empresas de la muestra ya

que resultaron cuatro métodos distintos de evaluar las competencias.
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Tabla 16: Método de valoracion de las competencias

Método de Valoracion de las competencias
Autoevaluacion | Didlogos de | Paneles
Evaluacién 360° | y evaluacion | desempeiio de
del supervisor | y desarrollo | expertos
Numero de 3 1 1
empresas

Paneles de expertos 1

Didlogos de desempefio y desarrollo 1

Autoevaluacion y evaluacion del supervisor |3

Evaluacion 360° |5

@ Ndmero de empresas ‘

Gréfico 13: Método de valoracion de las competencias

6.1.2 Efectividad del enfoque de competencias

6.1.2.1 Punto de vista de los responsables de RH (entrevistas)

Desde la perspectiva cualitativa, se analizaron diversos aspectos relacionados con la
efectividad de la funcion de RH en las 10 empresas de la muestra:

= (QObjetivos originalmente planteados.
=  Grado de cumplimiento de los objetivos.
=  Opiniodn del responsable de RH de la efectividad del enfoque.

Con base a la opinion de las personas de RH que fueron entrevistadas, se pudo indagar
los objetivos planteados por cada empresa cuando se inicid el proceso de enfoque de
competencias y posteriormente dentro de este aspecto fue importante indagar el grado de
cumplimiento percibido de esos objetivos planteados.

En relacion a los objetivos planteados se presentaron algunas divergencias;

agrupandolos resultaron cinco categorias de objetivos planteados, de los cuales sélo se obtuvo
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coincidencia significativa en el objetivo de “identificar y conseguir el mejor capital humano y
proveer herramientas para su desarrollo” el cual fue planteado por siete de las 10 empresas; los
demas objetivos presentaron divergencias significativas ya que, la frecuencia de respuesta fue
de dos empresas en el objetivo de “mayor eficiencia, evolucion de la compania/cambio en la
manera de trabajar de RH” y las frecuencias para los objetivos de: “optimizar los subsistemas
y la gestion de RH”, “hacer de RH un asesor del negocio”, “buscar procesos de seleccion
efectivos” fue de una empresa por cada uno de esos objetivos, como lo informan la tabla 17 y
el grafico 14. La mayoria de las empresas tenian combinacién de por lo menos dos de estos
objetivos. Con estos resultados se podria indicar que, segiin las empresas participantes en el
estudio, el objetivo mas comun que se plantean las empresas al comenzar a trabajar con el
enfoque de competencias es “identificar y conseguir el mejor capital humano y proveer

herramientas para su desarrollo”.

Tabla 17: Obijetivos inicialmente planteados por las empresas con el enfoque de competencias

Objetivos inicialmente planteados

- Identificar y conseguir .
Optimizar los . . Buscar Mayor eficiencia,
) el mejor capital Hacer de RH ..
subsistemas y procesos de evolucion de la
i humano y proveer un asesor iy . .
la gestion de . . seleccion compafiia/cambio en la
herramientas parasu | del negocio : X
RH efectivos | manera de trabajar de RH
desarrollo
Numero de 1 7 1 1 2
empresas
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May or efeciencia, evolucién de la compafiia/cambio en la 9
manera de trabajar de RH :I
Buscar procesos de seleccién efectivos 1

Hacer de RH un asesor del negocio 1

Identificar y conseguir el mejor capital humano y proveer
herramientas para su desarrollo

7

Optimizar los subsistemas y la gestion de RH 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8

‘ @ Ndmero de empresas

Gréfico 14: Objetivos planteados inicialmente por las empresas de la muestra.

Dentro del andlisis de los objetivos planteados, se indago6 la percepcion del grado de
cumplimiento general de esos objetivos, indicado por el responsable de RH entrevistado. Se
procedid a agrupar las respuestas: siete de los diez entrevistados de RH opinaron que el grado
de cumplimiento de sus objetivos estaba entre 50% y 80% y las tres empresas restantes
opinaron que el grado de cumplimiento de sus objetivos estaba entre 90% y 100% (tabla 18 y
grafico 15). La frecuencia de respuesta ubicada mayoritariamente en la categoria de 50% a
80% indica que en la mayoria de las empresas no se ha obtenido un buen grado de éxito en la
implementacién de la gestion por competencias, puede que les haga falta mejorar algunos
procesos y madurar mas el enfoque para que se puedan cumplir todos los objetivos planteados

inicialmente.

Tabla 18: Grado de cumplimiento de los objetivos inicialmente planteados por las empresas de la muestra
Grado de cumplimiento de
los objetivos

50% a 80% | 90% a 100%

Numero de empresas 7 3
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90% a 100% 3

50% a 80% 7

@ Ndmero de empresas

Gréfico 15: Grado de cumplimiento de los obijetivos inicialmente planteados por las empresas de la muestra

En cuanto a las barreras percibidas por los responsables de RH en la implementacion
de la gestion por competencias, se obtuvo diversas respuestas acerca de este punto, las cuales
se agruparon en cuatro categorias; la barrera mdas frecuente fue la “dificultad de
adaptacion/resistencia al cambio”, la cual fue percibida por cuatro de las 10 empresas
(empresa C, empresa D, empresa F y empresa H), luego se encontr6 “falta de credibilidad en
la gestion” por tres empresas (empresa B, empresa C y empresa G) “mala comunicacion/poco
acompanamiento de los supervisores/poca unidad de RH” percibida por dos empresas
(empresa A, empresa F), y finalmente la barrera de “complejidad del modelo” (empresa E)
solo fue percibida por una empresa (ver tabla 19 y grafico 16). Resulta importante el hecho de
que la resistencia al cambio sea la barrera més frecuente en la implementacion de la gestion
por competencias, esto indica que desde RH no se estd haciendo un buen manejo del cambio
en la introduccion del enfoque de competencias; de acuerdo con los resultados, estd fallando
en cuatro de las 10 empresas de la muestra. La gestion del cambio actualmente se perfila como
un proceso fundamental dentro de RH, ya que, al estar en un mundo donde las organizaciones
y la gestion de RH evoluciona tan rdpidamente, es sumamente importante saber gestionar el
cambio para poder alinear a las personas a los nuevos procesos y obtener éxito en las nuevas

formas de gestionar al talento humano en la organizacion.
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Tabla 19: Barreras percibidas por los responsables de RH en la implementacion de la gestidén por competencias

Barreras
- Mala comunicacién
Falta de Dificultad de Complejidad del acoiwcoaﬁ:m?e:tg dlg (I)SSO
credibilidad | adaptacién/resistencia al piel pane
. . modelo supervisores/poca
en la gestion cambio )
unidad en RH
Numero de empresas 3 4 1 2

4,5 4

4 |
35 3

3 |
2,5 2

2
1,5 1

1
0,5

0 T T T

Falta de credibilidad en la Dificultad de Complejidad del modelo  Mala comunicacion/poco
gestion adaptacion/resistencia al acompafamiento de los
cambio supervisores/poca
unidad en RH
@ Numero de empresas

Gréfico 16: Barreras percibidas por los responsables de RH en la implementacion de la gestiéon por competencias

Los impulsores percibidos por los responsables de RH en la implementacion del
enfoque de competencias presentaron mas consistencia que las barreras, ya que, las respuestas
estuvieron orientadas a factores muy parecidos y se pudieron agrupar en tres categorias, las
cuales fueron: “apoyo de las areas (lideres/gerentes/alta gerencia/RH/consultora)” percibida
como impulsor por siete empresas, “apoyo de una unidad de desarrollo organizacional a nivel
regional” y “proceso implementado a nivel mundial” ambas categorias percibidas por tres
empresas cada una (tabla 20 y grafico 17). Con estos resultados se puede notar que el apoyo
de las éreas en la implementacion del enfoque de competencias es un factor muy importante,
esto debido a que cualquier nuevo proceso o gestion que se quiera llevar a cabo desde RH para
que sea exitoso, debe contar con el apoyo de las diversas areas de la organizacion y de las
personas implicadas en la nueva gestion; el enfoque de competencias entra dentro de este
supuesto, ya que, desde un principio al comenzar a identificar las competencias, pasando por

todo el proceso de creacion/validacion del modelo y en la implementacion debe contar con el
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apoyo de las distintas areas de la organizacion, por ello el apoyo de la alta gerencia es
importante, ya que, desde alli se le da la orientacion estratégica al enfoque de competencias y
sirven como ejemplo de que lo que se esta haciendo desde RH es de calidad y tiene impacto
positivo (produce un efecto en cascada hacia las otras areas de la organizacion); el apoyo de
los gerentes de linea y los ocupantes del cargo es fundamental porque son los que tienen la
informacion mas precisa de las competencias que requiere cada drea o cargo, por lo cual son la
fuente de insumo mas importante para la creacion del modelo de competencias asi como
también es importante su apoyo para la aplicacion del enfoque en los procesos donde este sea
aplicado; el apoyo de todo el departamento de RH implica que haya compromiso y disposicion
de todos de seguir un mismo camino en todos los subprocesos de RH y que estén alineados al
enfoque de competencias; por ultimo el apoyo de la consultora, que, como asesor externo da
las orientaciones generales de como llevar a cabo la creacidon del modelo de competencias y la
implementacion del enfoque en todas las dreas de la organizacion, haciéndole seguimiento,

detectando fallas y ayudando junto con RH a que la gestion por competencias sea exitosa.

Tabla 20: Impulsores percibidos por los responsables de RH en la implementacion de la gestién por competencias

Impulsores
Apoyo de una
Apoyo de las &reas unidad de Proceso
(lideres/gerentes/alta desarrollo implementado a
gerencia/RH/consultora) | organizacional a nivel mundial
nivel regional
Numero de empresas 7 3 3
8 7
7 .
6 ,
5 .
4 3 3
3 ,
2 ,
1 ,
0
Apoyo de las areas Apoyo de una unidad de El ser un proceso implementado
(lideres/gerentes/alta desarrollo organizacional a nivel a nivel mundial
gerencia/RH/consultora) regional
@ Numero de empresas

Gréfico 17: Impulsores percibidas por los responsables de RH en la implementacion de la gestion por competencias
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Por otra parte, la percepcion de los responsables de RH sobre el impacto del enfoque
de competencias en la efectividad de RH present6 diversas respuestas que fueron agrupadas en
cinco categorias. Las personas entrevistadas indicaron que el enfoque de competencias
“permite que RH sea un asesor del negocio” en cinco de las 10 empresas, que “alinea los
procesos de RH con la mision, vision y estrategia de la compafia/optimizacion de los procesos
de RH” y “mejora la toma de decisiones” en tres empresas, que existe “percepcion de mejora
de los procesos por parte de los gerentes de linea” en dos empresas y una empresa percibe que
el enfoque de competencias es una “herramienta que ayuda a conseguir los objetivos del
negocio” (tabla 21 y grafico 18).

Existe clara variabilidad en las percepciones de RH, ya que resultaron cinco categorias
distintas y solo en una (“permite que RH sea un asesor del negocio”) coincidieron cinco
empresas, presentado las demds categorias frecuencias de respuesta por debajo de tres.
Resultando asi que la percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre la
efectividad de RH en 50% de las empresas estuvo dirigida a que este enfoque permite que RH

juegue un rol de asesor del negocio.



Hariana Da Silva 89

Tabla 21: Percepcion de los responsables de RH sobre el impacto del enfoque de competencias
en la efectividad de la funcion de RH

Opinién de RH: Efectividad
Alinea los procesos de Percepcion de .
RN . Herramienta que .
, RH con la mision, vision mejora de los : Mejora la
Permite que RH sea : ayuda a conseguir
. y estrategia de la procesos por parte L toma de
un asesor del negocio P los objetivos del o
compafiia/optimizacion | de los gerentes de ; decisiones
, negocio
de los procesos de RH linea
Numero de
5 3 2 1 3
empresas
6
5
5 4
4 4
3 3
3 4
2
2 4
1
1 4
0 ‘ ‘ ‘
Permite que RH seaun  Alinea los procesos de RH  Percepcion de mejorade  Herramienta que ayuda a Mejora la toma de
asesor del negocio con la mision, vision y los procesos por parte de  conseguir los objetivos del decisiones
estrategia de la los gerentes de linea negocio
compafiia/optimizacion de
los procesos de RH

Gréfico 18: Percepcion de los responsables de RH sobre el impacto del enfoque de competencias
en la efectividad de la funcién de RH

Englobando los resultados acerca de los objetivos planteados, el grado de
cumplimiento de estos objetivos, las barreras e impulsores percibidos acerca de la
implementacién del enfoque de competencias y la opinion sobre el impacto del enfoque de
competencias en la efectividad de RH, se puede decir, en general, que el impacto de la gestion
por competencias en la efectividad de RH desde el punto de vista cualitativo, segiin la opinion
de los responsables de RH de las diez empresas de la muestra, es poco satisfactorio, ya que,
siete empresas han conseguido lograr sus objetivos entre un 50% y 80% (grafico 15), objetivos
que en siete empresas estaban dirigidos a “identificar y conseguir el mejor capital humano y
proveer herramientas para su desarrollo” (grafico 14), el cual va dirigido directamente a las
areas de reclutamiento y seleccion y formacion y desarrollo, que ademas son las areas en las

cuales el enfoque de competencias es mas usado entre las diez empresas (grafico 12), aspecto
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que muestra congruencia entre los objetivos planteados y lo que se esta haciendo en la realidad
con los servicios de RH. Existe cierto grado de variabilidad entre las barreras percibidas, lo
que indica que hay diversidad entre las opiniones al respecto, y la que obtuvo mayor
frecuencia de respuesta fue “dificultad de adaptacion/resistencia al cambio” (graficol6)
aspecto que podria estar asociado con el insatisfactorio grado de cumplimiento de objetivos; es
decir, el mal manejo del proceso de cambio implicito en la implementacion de la gestion por
competencias puede haber afectado el logro de los objetivos planteados. Entre los impulsores
hay mayor consistencia, lo cual indica que parte de lo logrado con la implementacién de la
gestion por competencias guarda relacion con en el apoyo de las areas funcionales (grafico
17), siete de las diez empresas coinciden en ello. Estos resultados son congruentes con la
percepcion de los responsables de RH acerca de que este enfoque “permite que RH sea un

asesor del negocio” (grafico 18).

6.1.2.2 Punto de vista de la linea vs RH

La aplicacion del mismo cuestionario a los responsables de RH y a una muestra de los
gerentes de linea de las 10 empresas participantes en el estudio, sobre el impacto del enfoque
de competencias en la efectividad de la funcion de RH, permite hacer comparaciones acerca de
la percepcion de ambos grupos sobre los servicios que bajo el enfoque de competencias
contribuyen a la efectividad de RH en la organizacion y la percepcion que tienen de los
resultados que RH ha ayudado a generar mediante el enfoque de competencias.

Es importante sefialar que se tomo las categorias “bastante” y “mucho” como aquellas
que indican una percepcion favorable de efectividad, y 60% fue el porcentaje seleccionado
como el punto de corte en donde se percibe que la dimension estd siendo evaluada como

efectiva.

Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios

de RH:

Segun los resultados obtenidos (tabla 22 y grafico 19), tanto los responsables de RH
como los gerentes de linea de las 10 empresas participantes en el estudio, perciben que
reclutamiento y seleccion es el servicio que bajo el enfoque de competencias contribuye més a
la efectividad de RH en la organizacion, el 80% de los responsables de RH y el 60% de los

gerentes de linea percibe a reclutamiento y seleccion como el servicio que bajo el enfoque de
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competencias contribuye mas a la efectividad de RH, con un 20% de diferencia en la opinion
de ambos grupos.

Entrenamiento y desarrollo, es percibido por ambos grupos como el segundo servicio
que bajo el enfoque de competencias contribuye a la efectividad de RH, este obtuvo 78% de
aprobacion por parte de los responsables de RH y 55% de aprobacion por parte de los gerentes
de linea (tabla 22 y grafico 19); lo cual indica que los responsables de RH perciben una mayor
contribucion de este servicio a la efectividad de RH, mientras que el grupo de los gerentes de
linea no alcanza el punto de corte establecido en este estudio para afirmar que hay percepcion
de aporte a la efectividad de la funcidn; la brecha entre la percepcion de los responsables de
RH y los gerentes de linea fue de 23%, brecha que claramente demarca diferencia entre las

opiniones de ambos grupos.

Tabla 22: Percepcién de la contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH.

Resultados Generales
Funcién linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Reclutamiento y seleccién Nada 3 3% 0 0%
Muy poco 5 5% 0 0%
Algo 29 26% 1 10%
Bastante 39 35% 3 30%
Mucho 34 30% 5 50%
No aplica 2 2% 1 10%
Entrenamiento y desarrollo Nada 4 3% 0 0%
Muy poco 5 4% 0 0%
Algo 44 37% 2 22%
Bastante 42 35% 2 22%
Mucho 24 20% 5 56%
No aplica 1 1% 0 0%
Gestion del desempefio Nada 3 3% 0 0%
Muy poco 10 8% 0 0%
Algo 49 41% 3 30%
Bastante 43 36% 2 20%
Mucho 14 12% 4 40%
No aplica 1 1% 1 10%
Planes de sucesion Nada 2 2% 0 0%
Muy poco 12 10% 0 0%
Algo 40 34% 2 20%
Bastante 3 26% 3 30%
Mucho 19 16% 3 30%
No aplica 15 13% 2 20%
Sistema de compensacion Nada 2 2% 0 0%
Muy poco 11 9% 0 0%
Algo 29 24% 3 33%
Bastante 34 29% 2 22%
Mucho 19 16% 2 22%
No aplica 24 20% 2 22%
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Grafico 19: Contribucidn del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH: RH vs. Gerentes de linea

El enfoque de competencias ha contribuido a contar con servicios efectivos de gestion
del desempeiio y planes de sucesion segun la percepcion de un 60% del grupo de RH y un
48% y 42%, respectivamente, de los gerentes de linea (tabla 22 y grafico 19). Estos resultados
indican hay una brecha de 12% en gestion del desempeio y de 18% en planes de sucesion.

Finalmente el sistema de compensacion (tabla 22 y grafico 19) es percibido por ambos
grupos (45% de los gerentes de linea y 44% de los responsables de RH) como el servicio cuya
efectividad ha sido menos impactada por el enfoque de competencias. Lo anterior tiene sentido
si se considera que en solo cuatro de las diez empresas el enfoque estd siendo aplicado en este

subsistema de RH (tabla 15).

Tomando en cuenta estos resultados se tiene que segun la percepcion de ambos grupos,
el servicio de RH que ha ganado mayor efectividad bajo el enfoque de competencias es
reclutamiento y seleccion. Ademas de este servicio, los responsables de RH consideran que la
efectividad de entrenamiento y desarrollo, gestion del desempefio y planes de sucesion
también ha sido impactada por la gestion por competencias. Por su parte, la proporcion de los
gerentes de linea que percibid6 impacto sobre todos los servicios, con excepcion de
reclutamiento y seleccidn, fue en todos los casos inferior al 60%. De esta manera se puede
afirmar que los responsables de RH tienen una mejor percepcion que los gerentes de linea

acerca de las aplicaciones en las cuales el enfoque de competencias ha impactado
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favorablemente, estos resultados coinciden con los resultados obtenidos en el estudio de
Wright et al. (2001), donde encontré que los resultados de los ejecutivos de RH demuestran

que ellos consideran mas efectiva la funcion de RH que los ejecutivos de linea.

Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH

ayuda a generar a la organizacion:

El 90% de los responsables de RH y el 62% los gerentes de linea tiene la percepcion de
que el enfoque de competencias ha ayudado a contar con el capital humano que es una ventaja
competitiva para las empresas (tabla 23 y grafico 20); presentdndose una diferencia de 28%
entre las percepciones de ambos grupos, pero que igualmente indica que consideran a ventaja
competitiva como el mejor resultado que RH ayuda a generar a la organizacion mediante el

enfoque de competencias.

Tabla 23: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar
Resultados Generales
Funcion linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Logro de metas Nada 1 1% 0 0%
Muy poco 9 8% 0 0%
Algo 29 24% 1 11%
Bastante 4 34% 3 33%
Mucho 28 23% 4 44%
No aplica 12 10% 1 11%
Solucion de problemas Nada 1 1% 0 0%
Muy poco 13 1% 0 0%
Algo 47 40% 2 20%
Bastante 37 32% 5 50%
Mucho 13 1% 2 20%
No aplica 6 5% 1 10%
Aumento del compromiso Nada 3 3% 0 0%
Muy poco 12 10% 0 0%
Algo 39 33% 3 30%
Bastante 48 40% 6 60%
Mucho 14 12% 0 0%
No aplica 3 3% 1 10%
Competencias medulares Nada 3 3% 0 0%
Muy poco 10 8% 0 0%
Algo 30 25% 2 20%
Bastante 45 38% 1 10%
Mucho 17 14% 6 60%
No aplica 14 12% 1 10%
Ventaja competitiva Nada 2 2% 0 0%
Muy poco 8 7% 0 0%
Algo 20 17% 1 10%
Bastante 42 35% 3 30%
Mucho 32 27% 6 60%
No aplica 16 13% 0 0%

Tanto los responsables de RH como los gerentes de linea perciben al logro de metas en

segundo lugar entre los resultados que RH ayuda a generar a la organizacion mediante el
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enfoque de competencias; el 78% de RH y el 58% de los gerentes de linea tiene esta

percepcion en cuanto a ese item (tabla 23 y grafico 20).

Ventaja competiiva W 90%
Competencias medulares ” 70%
Aumento del compromiso HV?O%

Solucién de problemas 70%

Logro de metas 78%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Categorias Bastante+Mucho Linea B Categorias Bastante+Mucho RH

Gréfico 20: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar

Un 70% de los responsables de RH indic6 que el enfoque de competencias ha ayudado
a contar con iniciativas que han resuelto problemas relacionados con la gestion del talento
humano y con las competencias medulares que se requiere; mientras que un 52% y un 43% de
los gerentes de linea, respectivamente mostraron la misma percepcion (tabla 23 y gréafico 20).
De esta manera, se aprecia que existen diferencias de percepcion entre ambos grupos, 18% en
el primer tipo de resultado y 27% en el segundo. Nuevamente RH tiene una mejor percepcion
del impacto del enfoque de competencias en la solucion de problemas y competencias
medulares. Es importante resaltar que las competencias medulares estan incluidas en los
modelos usados por las diez empresas participantes en la muestra y con el resultado
comentado anteriormente, se puede afirmar que los responsables de RH estan considerando
que en cada una de sus empresas el enfoque de competencias le estd proporcionando a la
organizacion unas competencias que estan ayudando de cierta manera a la estrategia de la
organizacion, mientras que solo la mitad de los gerentes de linea tiene esa misma percepcion,
lo cual hace pensar que o bien las competencias medulares incluidas en los modelos no son
las que la organizacion requiere o bien un problema de implementacion (valoracion y/o
desarrollo de las mismas) estd bloqueando su contribucion.

Igualmente, la tabla 23 y el grafico 20 muestran que solo el 60% de los responsables de

RH y el 52% de los gerentes de linea percibié que el aumento del compromiso de la fuerza
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laboral es impactado por el enfoque de competencias, siendo este el resultado en el cual se

observa mayor acuerdo entre ambos grupos.

Englobando estos resultados se tiene que ambos grupos consideran a ventaja
competitiva como el mejor resultado que RH ayuda a generar a la organizacion mediante el
enfoque de competencias, también coinciden en el ranking de logro de metas y competencias
medulares, aunque desde luego, con brechas en la percepcion de la magnitud del impacto que
ya fueron comentadas. Aumento del compromiso fue el item percibido como aquel que bajo
el enfoque de competencias tiene menor impacto en los resultados que RH ayuda a generar a
la organizacion. Es importante destacar que ninguno de los items nombrados obtuvo una
percepcion favorable por parte del 60% de los gerentes de linea, lo que indica la ausencia de
una tendencia clara y mayoritaria de percepcion de un impacto beneficioso del enfoque de
competencias sobre ninguno de estos resultados que RH deberia ayudar a crear en la
organizacion; percepcion que es opuesta a la de los responsables de RH quienes, por el
contrario, en un 60% o mas percibieron un impacto favorable del enfoque de competencias
sobre todos los resultados estudiados en el cuestionario. Estos resultados ponen de nuevo de
manifiesto lo indicado por Wright et.al (2001) donde, como se explicé anteriormente, los

ejecutivos de RH tienden a considerar mas efectiva la funcién de RH que los gerentes de linea.

6.1.3 Percepcion general de efectividad

Luego de analizar los resultados de los responsables de RH y de los gerentes de linea
por separado, se presenta a continuacion los resultados generales, que dan a conocer la
percepcion de efectividad que tienen todos los participantes de la muestra.

Los resultados dan a entender que el servicio que logra obtener un porcentaje mayor
de percepcion como aquel que bajo el enfoque de competencias ayuda a la efectividad de RH
es reclutamiento y seleccion (tabla 24 y grafico 21), lo cual es un resultado relativamente
favorable, ya que, este servicio es el que da inicio a los procesos de RH y que provee a la
organizacion el capital humano apto y con las competencias necesarias para que se desempefie
de la mejor manera y sea un factor de éxito determinante dentro de ella; este resultado puede

deberse al hecho de que de las 10 empresas participantes nueve utilizan reclutamiento y
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seleccion por competencias, por lo cual al utilizarlo y si ademads llevan una buena gestion, es
percibido relativamente bien por los gerentes de linea que en este caso, segun lo indica la
tendencia del cuestionario, tienen la percepcion que el servicio llevado a cabo por
competencias hace a RH mas efectivo. Entrenamiento y desarrollo, como lo indican la tabla 24
y el grafico 21, se ubica en segundo lugar, obtuvo 56% de aprobacion pero no alcanza el
punto de corte establecido en este estudio para afirmar que hay percepcion de aporte a la
efectividad de la funcion de RH, aspecto que indica que RH mediante el enfoque de
competencias provee algunas herramientas pero que no son del todo efectivas para desarrollar
las competencias que tienen las personas y las que necesitan para sus cargos para que pueda
tener un desempefio exitoso, que se puedan involucrar en los distintos procesos de la
organizacion y crezcan tanto profesional como personalmente; este es el Unico servicio
utilizado bajo el enfoque de competencias por las diez las empresas de la muestra, pero aunque
es utilizada por todas las empresas los resultados no muestran una clara percepcion de aporte a
la efectividad de la funcién de RH.

El enfoque de competencias, segin lo indican la tabla 24 y el grafico 21, no ha
contribuido a contar con una gestion del desempefio suficientemente efectiva, pues solo el
48% de la muestra alcanza a percibir un impacto efectivo; estos resultados indican que no
existe un buen seguimiento de todo el proceso que lleva a cabo RH dentro de la organizacion
para lograr que las personas ingresen a ella, crezcan, obtengan ascensos y sean bien
remuneradas; este servicio es utilizado en siete de las 10 empresas estudiadas, pero como lo
muestra el resultado no alcanza el punto de corte establecido para afirmar que hay percepcion
de aporte de efectividad.

El 44% de la muestra percibe a compensacion y beneficios (tabla 24 y grafico 21)
como un servicio cuya efectividad ha sido poco impactada por el enfoque de competencias,
resultado que se puede considerar logico si se considera que de las 10 empresas estudiadas
solo cuatro llevan a cabo el proceso de compensacion y beneficios por competencias, y aun en
esos casos, solo en dos (empresas B y E) hay una percepcion favorable del impacto de la
gestion sobre este subsistema. Por otra parte, se podria pensar que dada la situacion que
atraviesan las empresas venezolanas, es dificil poder administrar el sistema de compensacion

con base en el desempefio y las competencias de las personas.
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Tabla 24: Percepcion general de efectividad del e

nfoque de competencias

Resultados Totales

Frecuencia %

Nada 3 2%

Muy poco 5 4%
. y Algo 30 23%
Reclutamiento y seleccion Bastante 42 32%
Mucho 39 30%

No aplica 3 2%

Nada 4 3%

Muy poco 5 4%
. Alao 46 35%
Entrenamiento y desarrollo Bastante 44 34%
Mucho 29 22%

No aplica 1 1%

Nada 3 2%

Muy poco 10 8%

) ; Algo 52 40%
Gestion del desempefio Bastante 45 35%
Mucho 18 14%

No aplica 2 2%

Nada 2 2%

Muy poco 12 9%

y Algo 42 32%

Planes de sucesién Bastante 34 26%
Mucho 22 17%

No aplica 17 13%

Nada 2 2%

Muy poco 11 9%

, y Algo 32 25%
Sistema de compensacion Bastante %6 28Y%
Mucho 21 16%

No aplica 26 20%

Nada 1 1%

Muy poco 9 7%

Alao 30 23%

Logro de metas Bastante 44 34%
Mucho 32 25%

No aplica 13 10%

Nada 1 1%

Muy poco 13 10%

» Algo 49 38%
Solucion de problemas Bastante 42 32%
Mucho 15 12%

No aplica 7 5%

Nada 3 2%

Muy poco 12 9%

. Algo 42 32%

Aumento del compromiso Bastante 54 42%
Mucho 14 11%

No aplica 4 3%

Nada 3 2%

Muy poco 10 8%

. Algo 32 25%
Competencias medulares Bastante 46 35%
Mucho 23 18%

No aplica 15 12%

Nada 2 2%

Muy poco 8 6%

, y Algo 21 16%
Ventaja competitiva Bastante 45 35%
Mucho 38 29%

No aplica 16 12%
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Gréfico 21: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH

Por ultimo, los planes de sucesion (tabla 24 y grafico 21) son percibidos como el
servicio cuya efectividad a sido menos impactada por el enfoque de competencias, solo el 43%
de la muestra percibe lo contrario; aunque el enfoque por competencias tiene esta aplicacion
en siete de las empresas estudiadas, no parece contar con una clara percepcion de aporte a la
efectividad de RH en las empresas estudiadas.

Por otra parte, el 64% de la muestra considera que el enfoque de competencias ha
ayudado a crear ventaja competitiva (tabla 24 y grafico 21), este resultado demuestra un
impacto relativamente favorable del enfoque de competencias en la manera en que RH le
provee a la empresa capital humano que los hace diferenciarse de sus competidores.

En segundo lugar se encuentra logro de metas, el cual, segiin 58% de la muestra (tabla
24 y grafico 21), es impactado beneficiosamente por el enfoque de competencias lo que indica
que tal impacto no llega a ser lo suficientemente intenso como para generar esa opinion en una
proporcion claramente mayoritaria de los encuestados.

Siguiendo con los resultados, la tabla 24 y el grafico 21 muestran que sélo el 53% de la
muestra percibid que el enfoque esta ofreciendo competencias medulares que apoyen a la

estrategia de la organizacion.
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El aumento del compromiso ha sido impactado por el enfoque de competencias segin
52% de la muestra (tabla 24 y el grafico 21), lo cual revela que RH bajo el enfoque de
competencias no ha conseguido un nivel relativo de aumento del compromiso de la fuerza
laboral.

Finalmente, como lo informan la tabla 24 y el grafico 21, la solucion de problemas se
ubico en el ultimo lugar entre los resultados que RH ayuda a generar a la organizacion
mediante el enfoque de competencias, de acuerdo con la percepcion de la muestra encuestada,
pues Unicamente el 44% de la muestra percibe que este sea un resultado que RH esta

aportando a la organizacion a través del enfoque estudiado en esta investigacion.

6.2 Analisis de resultados por empresa

6.2.1 Empresa A

La gestion por competencias en la empresa A es utilizada desde hace dos afios.

El modelo de competencias fue creado por el departamento de RH en conjunto con una
empresa consultora, la primera con el rol de asesor interno y la segunda como asesor externo;
ademas de contar con el apoyo de empleados y lideres de las 4reas para la creacion de dicho
modelo.

La metodologia utilizada para la recoleccion de los datos estuvo basada en el
desempefio futuro de los trabajadores, tomando como input la informacion brindada por los
lideres de las areas y los ocupantes de los cargos en conjunto con la empresa consultora, la
cual era la encargada de recolectar la informacidon necesaria mediante paneles de expertos con
estas personas y con las personas de RH, en donde se tomaban las descripciones de cargo y se
discutian cuales iban a ser las competencias para los cargos basados en la experiencia
requerida para el cargo y en el objetivo principal del negocio.

Los tipos de competencias definidos en el modelo de competencias de la empresa A
fueron:

¢ Competencias medulares (llamadas por la empresa como competencias de

liderazgo y gerenciales): Dirigidas a los cargos profesionales de la
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organizacion, es decir, aquellas personas con cargos de analistas en
adelante.

e Competencias especificas: Dirigidas al area de ventas, ya que, en esta
empresa es el area de mayor peso para su éxito.

¢ Competencias genéricas: Basadas en la norma ISO 9000 y dirigidas a los
cargos obreros en planta.

La validacion de este modelo de competencias se realizd mediante entrevistas con los
estamentos interesados, es decir, la consultora y RH con los lideres de las areas y los
ocupantes del cargo. En estas entrevistas se tomaba en cuenta el modelo de negocio ya
establecido, los objetivos a corto y largo plazo, los objetivos por cada una de las areas y luego
analizando las competencias descritas, las necesidades de las areas y de los cargos se iba
validando si efectivamente esas eran las competencias necesarias para cada area y para cada
cargo.

La introduccidon del enfoque de competencias estuvo dirigida a los lideres de las areas y
a los gerentes de linea, se realizO mediante presentaciones del modelo cara a cara
(comunicacién) e induccidn sobre la manera de llevar a cabo los procesos por competencias y
tuvo como objetivo principal dar a conocer el modelo a sus principales usuarios.

El enfoque de competencias es usado en las areas de: disefio de cargos y perfiles
ocupacionales (descripcion de las competencias por cargo, en donde cada competencia tiene
descrito unos comportamientos observables segin cada cargo), reclutamiento y seleccion
(pruebas psicometrias), formacion y desarrollo (se apunta el desarrollo en la deteccion de
necesidades de adiestramiento con base en competencias) y gestion del desempefio
(entrenamientos para cerrar las brechas entre las competencias reales y las ideales).

La valoracion o evaluacion de las competencias se realiza mediante evaluacion 360°,
en donde se realiza una retroalimentacion del equipo de trabajo con su gerente, donde se
analizan las competencias que tienen debilidades y la manera de mejorarlas. La evaluacion
para el personal administrativo y ventas se realiza una vez al afilo mediante la utilizacién de un
software, donde estan descritas la competencias y las conductas observables de cada cargo
para que de esta manera la evaluacion sea lo mas objetiva y facil posible; y para los obreros en
planta, por lo complicado de implantar el software, se realiza por medio de un manual

existente con todas las especificaciones para realizar la evaluacion por competencias.
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La percepcion del responsable de RH entrevistado sobre el impacto del enfoque de
competencias en la efectividad de la funcion de RH, apunt6 principalmente a que ha habido
una mejora de los servicios en el area de planificacion y desarrollo. Y de forma general, tiene
la percepcion de que la efectividad de RH no s6lo depende de los modelos de competencias,
sino que esta muy unida a los conocimientos que necesitan las personas para los cargos y los
que necesitan desarrollar para crecer dentro de la organizacion. Esto favorecio al
cumplimiento de objetivos en un 80 %, objetivos que se enfocaron en la optimizacion del
funcionamiento de los subsistemas y la gestion de RH asi como también obtener el mejor
capital humano y desarrollarlo para que crezca dentro de la organizacion. La opinidn sobre los
impulsores principales en la implementacion del enfoque fueron la disposicion de las
diferentes areas de la empresa a participar en el proyecto y el gran aporte de los lideres de las
areas, ya que, estos ultimos tienen la experiencia necesaria, conocen muy bien la compaiiia y
tienen un gran apoyo y seguimiento de su equipo de trabajo, lo cual permite que los empleados
crean en el modelo que predican sus lideres. Por otra parte, las dificultades presentes en la
implementacién del enfoque de competencias fue la falta de un gerente de RH que fuera el
punto de apoyo principal para el rol de RH dentro del proceso, lo que generdé que no hubiera
unidad entre las diversas areas de RH, limitd la integracion de los subsistemas y dificulto la
implementacion de la gestion por competencias.

El segundo instrumento utilizado (cuestionario) demostr6 que reclutamiento y
seleccion y entrenamiento y desarrollo son percibidos por el responsable de RH como los
servicios que, bajo el enfoque de competencias contribuyen mas a la efectividad de RH dentro
de la organizacion (ver grafico 22); lo cual coincide con la opinidon dada en la entrevista en la
cual indic6 que la gestion por competencias apoya a que RH ofrezca un mejor servicio en las
areas de captacion y desarrollo. Desde el punto de los gerentes de linea, la tendencia general
dio como resultado que ellos perciben que el enfoque de competencias ha ayudado a contar
con un sistema eficaz de reclutamiento y seleccion en un 64% (categorias bastante y mucho) y
con programas de adiestramiento adecuados en un 67%, como se muestra en la tabla 25 y el
grafico 22.

Estos resultados indican un nivel regular de congruencia entre la percepcion del
responsable de RH y la de los gerentes de linea, acerca de la contribucion del enfoque de

competencias a la mejora de los servicios de RH, ya que, ambos coinciden en que existe una
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mayor contribucion desde el servicio de reclutamiento y seleccion y el servicio de
entrenamiento y desarrollo; por otra parte, los gerentes de linea opinan que existen mejoras en
el sistema de compensacion, en los planes de sucesion y en gestion del desempefio, pero el
responsable de RH no; y, por su parte, RH percibe mayor contribucion del enfoque de
competencias que los gerentes de linea, como lo indican la tabla 25 y el grafico 22.

Siguiendo con estos resultados se obtuvo que la persona de RH percibe que el enfoque
de competencias ha ayudado a que la funciéon de RH contribuya al logro de las metas del
negocio, a aumentar el nivel de compromiso de la fuerza laboral, a que se tenga las
competencias medulares que la estrategia de la organizacién requiere y a crear ventaja
competitiva. Por su parte, la tendencia de la percepcion que los gerentes de linea tienen es que
el enfoque de competencias ha ayudado al logro de las metas de la organizacion en un 84% vy a
proporcionar capital humano que es ventaja competitiva para la organizacion en 75%,

resultados que se muestran en la tabla 26 y el grafico 23.

Tabla 25: Percepcion de la contribucion del enfoque de competencias a la mejora de
los servicios de RH, empresa A.

Empresa A
Linea RH
Frecuencia % | Frecuencia %
Nada 0 0% 0 0%
Muy 0 0% 0 0%
. iy Algo 4 36% 0 0%
Reclutamiento y seleccién Bastante 5 46% 1 100%
Mucho 2 18% 0 0%
No 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy 2 17% 0 0%
. Algo 2 17% 0 0%
Entrenamiento y desarrollo Bastante 6 50% 1 100%
Mucho 2 17% 0 0%
No 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy 0 0% 0 0%
. i Algo 6 50% 1 100%
Gestion del desempefio Bastante 3 25% 0 0%
Mucho 3 25% 0 0%
No 0 0% 0 0%
Nada 2 17% 0 0%
Muy 0 0% 0 0%
, Algo 7 58% 1 100%
Planes de sucesion Bastante 2 17% 0 0%
Mucho 1 8% 0 0%
No 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy 2 17% 0 0%
, y Algo 4 33% 1 100%
Sistema de compensacion Bastante 5 429% 0 0%
Mucho 1 8% 0 0%
No 0 0% 0 0%
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Grafico 22: Contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa A: RH vs Gerentes de linea.

Tabla 26: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar en la empresa

A.
Resultados Empresa A
Linea RH
Frecuencia | % |Frecuencia | %
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Algo 2 17% 0 0%
Logro de metas Bastante 5 42% 1 100%
Mucho 5 42% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 2 17% 0 0%
” Algo 9 75% 1 100%
Solucion de problemas Bastante 1 8% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 3 25% 0 0%
. Algo 5 42% 0 0%
Aumento del compromiso Bastante 9 17% 1 100%
Mucho 2 17% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 2 17% 0 0%
: Algo 5 42% 0 0%
Competencias medulares Bastante 3 259 1 100%
Mucho 2 17% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
; " Algo 3 25% 0 0%
Ventaja compefitiva Bastante 3 25% 1 100%
Mucho 6 50% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
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Con respecto a la percepcion de los resultados que RH ha ayudado a generar mediante
el enfoque de competencias, ambos grupos coinciden en sefalar que el logro de metas y la
ventaja competitiva son los aspectos en los cuales RH ha tenido mayor influencia, pero
divergen en el aumento del compromiso y en las competencias medulares, RH los percibe

como que han tenido un impacto positivo pero los gerentes de linea no (ver grafico 23).

Ventaja competitiva q 100%

Competencias medulares * 100%

Aumento del compromiso T 100%

Solucion de problemas % 8%

Logro de meas H 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

‘ @ Categorias Bastante+Mucho Linea W Categorias Bastante+Mucho RH ‘

Grafico 23: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa A: RH vs linea.

Finalmente y teniendo en cuenta los resultados anteriores, se tiene que la percepcion
global del nivel relativo de impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH
en la empresa A (ver grafico 24) obtuvo mas respuestas positivas en los items de: logro de
metas con 85%, seguido por ventaja competitiva con 77%, entrenamiento y desarrollo con

69% y reclutamiento y seleccion con 67%.
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Ventaja competifiva | 77%

Competencias medulares ] 46%

Aumento del compromiso ] 39%

Solucién de problemas 8%

Logro de metas ] 85%
Sistema de compensacion 1 ] 46%
Planes de sucesion | ] 23%
Gestion del desempefio 1 ] 46%
Entrenamiento y desarrollo | ] 69%
Reclutamiento y seleccion | ] 67%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Grafico 24: Percepcion global del impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH, empresa A.

6.2.2 Empresa B

La gestion por competencias en la empresa B es utilizada desde hace 10 afios.
El modelo de competencias proviene de la casa matriz (heredado) y tiene las siguientes
competencias:
e Competencias medulares (llamadas de liderazgo y gerenciales):
Dirigidas a los cargos profesionales.
e Competencias especificas (llamadas técnico-funcionales): Dirigidas a
todos los cargos profesionales por area.
e Competencias genéricas: Basadas en los estandares de calidad, dirigida
a la ndmina diaria y a los obreros en planta.

La introduccion del enfoque de competencias a los clientes internos se realizo mediante
campafias de presentacion del modelo (comunicacidn) y cursos corporativos (induccion) sobre
la manera de llevar a cabo los procesos por competencias, dirigidos a todas las personas de la
empresa, utilizando como medios la intranet, la pagina Web y revistas para que los usuarios
tuvieran y tengan informacion completa acerca del modelo y todo sobre la manera de llevar a

cabo los procesos por competencias; el objetivo principal de esta introduccion al enfoque fue
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dar a conocer el modelo de competencias y ademas ir haciéndolo parte de la cultura de la
organizacion.

El enfoque de competencias en la empresa B es usado en las areas de: disefio de cargos
y perfiles ocupacionales (se especifican las competencias en las descripciones de los cargos en
donde cada competencia tiene descrito unos comportamientos observables segiin cada cargo),
reclutamiento y seleccion (RH utiliza pruebas psicotécnicas para determinar competencias
genéricas, asi como también entrevistas de incidentes criticos y luego realizan paneles de
expertos con los gerentes del area implicada. También utilizan assessment center, entrevistas
individuales, entrevistas abiertas dependiendo del cargo), formacién y desarrollo (se apunta al
desarrollo basado en la deteccion de necesidades de adiestramiento con base en competencias),
planes de sucesion (se realiza un gran seguimiento en el desarrollo de las personas para que
puedan optar a cargos superiores), gestion del desempeiio (entrenamientos internos y externos,
asignaciones y proyectos para preparar a las personas en cargos superiores, ademas de utilizar
un buen sistema de reconocimiento) y finalmente en compensacion y beneficios (se toman en
cuenta las competencias para la remuneracion pero esta gestion no es del todo tangible como
lo es en las demas areas de RH).

El método utilizado para valorar o evaluar las competencias es la evaluacion 360° la
cual se realiza con una revision de objetivos a mitad de afio, para determinar cual ha sido el
avance de la persona, se realiza una deteccion de necesidades de desarrollo de las
competencias, se determina si necesita reformulacion de objetivos y mediante una sesion de
coaching formal con el supervisor y el equipo de trabajo se analizan los aspectos mencionados
anteriormente y se plantean formas de mejorar las competencias. A final de afio se realiza una
evaluacion de desempeiio basada en competencias, en los objetivos planteados a principios de
afno y en los objetivos reformulados, con su respectiva sesion de coaching formal. Ademas de
esto se realizan constantemente sesiones de coaching informal entre el supervisor y el grupo
de trabajo, de manera que haya un seguimiento constante de la evolucion de las personas.

La percepcion de la persona entrevistada sobre el impacto de la implementacion de la
gestion por competencias en la efectividad de la funcion de RH, apunt6 a que esta herramienta
permite que RH se desempefie mas como un asesor del negocio, y no so6lo un proveedor de
servicios a sus clientes internos; ademas de que permite una buena asignacion de recursos a

los empleados, permite brindar mayores oportunidades de crecimiento y mejora para los
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empleados, y finalmente que le permite a la funcién de RH ser mucho maés acertados a la hora
de tomar una decision acerca de algun proceso en la organizacion. La percepcion del grado de
cumplimiento de los objetivos planteados por esta gestion fue de un 80%; objetivos que
estaban basados en conseguir el mejor capital humano para la empresa y proveer herramientas
en cada drea, para que en conjunto con los recursos que cada una tiene, poder impulsar a las
personas para que sigan creciendo y desarrollandose. Esta informacion se soporta con la
percepcion sobre los impulsores principales de la implementacion de la gestion por
competencias segun la cual fue muy importante el apoyo de la corporacion completa (desde
los altos ejecutivos hasta las personas que estdn dia a dia en la empresa), ya que, todas fueron
y son participes de los procesos basados en competencias. Por otra parte las barreras
percibidas estan enfocadas en la falta de credibilidad de algunas personas (aquellas personas
que tienen muchos afios en la organizacion, algunos gerentes y supervisores) en lo que se
puede lograr con las competencias ademas de esto la persona entrevistada de RH tiene la
percepcion que el solo reclutamiento por competencias no garantiza el éxito de la persona en
el cargo, es necesario analizar y tomar en cuenta otros aspectos.

La informacién del cuestionario para la medicion de la variable impacto de la gestion
por competencias en la efectividad de la funcion de RH, demostr6 que los servicios percibidos
por el responsable de RH como aquellos que bajo el enfoque de competencias contribuyen a la
efectividad de RH dentro de la organizacion son reclutamiento y seleccion, entrenamiento y
desarrollo, gestion del desempeiio, planes de sucesion y sistema de compensacion (ver tabla
27 y gréfico 25), lo cual coincide con la opiniéon dada en la entrevista, en la cual resaltd que
RH es mas efectivo con la gestion por competencias, brindando mayores oportunidades de
crecimiento y mejoras para los empleados, caracteristicas que tienen relacion directa con las
variables del cuestionario seleccionadas como efectivas. Desde el punto de los gerentes de
linea, la tabla 27 y el grafico 25 informan que la tendencia general dio como resultado que
reclutamiento y seleccion con 93%, entrenamiento y desarrollo con 100%, gestion del
desempefio con 86%, planes de sucesion con 67% y sistema de compensacion con 87%, son
los servicios que bajo el enfoque de competencias han ayudado a la efectividad de RH dentro
de la organizacion.

Estos resultados indican, segin la opinion de las personas que respondieron el

cuestionario, que los servicios mencionados anteriormente bajo el enfoque de competencias
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ayudan bastante a la efectividad de RH dentro de la organizacion, ademas muestran que existe
acuerdo entre la linea y RH con respecto a este punto, ya que, los porcentajes de aprobacion
son de mas del 80% en cuatro de las cinco dimensiones y con brechas pequefias entre las
diferencias de las percepciones de ambos grupos, en donde la percepcion de la linea esta un

poco por debajo de la percepcion de RH en cuatro de las cinco dimensiones (ver grafico 25).

Tabla 27: Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa B
Empresa B
Linea RH

Frecuencia | % Frecuencia | %

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. e Algo 1 7% 0 0%
Reclutamiento y seleccién Bastante 9 149 1 100%

Mucho 1 79% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. Algo 0 0% 0 0%

Entrenamiento y desarrollo Bastante 5 339% 0 0%
Mucho 10 67% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. - Algo 2 13% 0 0%

Gestion del desempefio Bastante 8 539% 0 0%
Mucho 5 33% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

L Algo 5 33% 0 0%
Planes de sucesion Bastante 7 47% 1 100%

Mucho 3 20% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. " Algo 2 13% 0 0%
Sistema de compensacion Bastante 10 67% 1 100%

Mucho 3 20% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%
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Sistema de compensacion H 100%
Planes de sucesion W 100%
Gestion del desempefio H 100%
Entrenamiento y desarrollo _ 188
Reclutamiento y seleccion MJAOO%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
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‘ O Categorias Bastante+Mucho Linea B Categorias Bastante+Mucho RH

Grafico 25: Contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa B: RH vs. Gerentes de linea

Siguiendo con los resultados, la persona de RH tiene la percepcion de que el enfoque
de competencias ha ayudado a que la funcién de RH contribuya a la solucién de problemas y a
la ventaja competitiva. Por su parte, los gerentes de linea opinan que el enfoque de
competencias ha ayudado a que la funcion de RH contribuya al logro de metas 100%,
competencias medulares 93%, ventaja competitiva con 60%, solucion de problemas 60% y
aumento del compromiso de la fuerza laboral 73%, datos que se presentan en la tabla 28 y

grafico 26.
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Tabla 28: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa B.

Empresa B
Linea RH

Frecuencia | % | Frecuencia | %

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

Algo 0 0% 0 0%

Logro de metas Bastante 6 40% 0 0%

Mucho 9 60% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 1 7% 0 0%

» Algo 5 33% 0 0%
Solucion de problemas Bastante 6 40% 1 100%

Mucho 3 20% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%
. Algo 4 27% 1 100%

Aumento del compromiso Bastante 9 60% 0 0%

Mucho 2 13% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. Algo 0 0% 0 0%

Competencias medulares Bastante 1" 73% 0 0%

Mucho 3 20% 0 0%
No aplica 1 7% 1 100%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. " Algo 1 7% 0 0%

Ventaja competitiva Bastante 6 40% 0 0%
Mucho 3 20% 1 100%

No aplica 5 33% 0 0%

En estos resultados se presentan algunas divergencias entre las percepciones de los
resultados obtenidos por RH mediante el enfoque de competencias, ya que, la opinién del
responsable de RH se refirid Uinicamente a una mejora en la solucion de problemas y en la
ventaja competitiva, dimensiones que también fueron referidas por los gerentes de linea,
teniendo una brecha regular de diferencias en donde la percepcion del responsable de RH es
mayor que la de los gerentes de linea; al contrario de esto los gerentes de linea en las
dimensiones de logro de metas, aumento del compromiso y competencias medulares tuvieron

mejor percepcion que el responsable de RH (ver grafico 26).
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Ventaja competitiva . 100%
Competencias medulares 0% 1 03%
Aumento del compromiso 0% 1 73%
Solucién de problemas - 100%
Logro de metas 0% 1 100%
T T T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
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Gréfico 26: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa B: RH vs. Gerentes de linea

Finalmente, englobando estos resultados (ver grafico 27), se obtuvo que los items que
alcanzaron mayor nivel relativo de impacto sobre la efectividad de la funcion de RH segun la
opiniodn de los participantes en la muestra, fueron logro de metas y entrenamiento y desarrollo
100%, reclutamiento y seleccion 93%, sistema de compensacion, gestion del desempefio y
competencias medulares 88%; los demas items también obtuvieron por encima 63% lo cual

puede ser considerado un nivel moderado de impacto sobre la efectividad.

Ventaja competitiva ] 63%

Competencias medulares ] 88%

Aumento del compromiso ] 69%

Solucién de problemas ] 63%

Logro de metas ] 100%

Sistema de compensacion ] 88%

Planes de sucesion ] 69%

Gestion del desempefio ] 88%

Entrenamiento y desarrollo ] 100%

Reclutamiento y seleccion ] 93%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%  110%

Grafico 27: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa B
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6.2.3 Empresa C

La gestion por competencias en la empresa C es utilizada desde hace cuatro afios.

El modelo de competencias proviene de casa matriz (heredado) y estd compuesto por
las siguientes competencias:

e (Competencias medulares: Dirigidas a toda la organizacion.
e (Competencias especificas: Dirigidas a los cargos gerenciales.

La introduccion del enfoque de competencias se realizé por medio de entrenamientos
(induccion) sobre la manera de llevar a cabo los procesos por competencias, dirigidos a los
supervisores, gerentes y directores; para el resto del personal de la empresa se realizaron
charlas (comunicacion) sobre el enfoque de competencias, apoyandose ademas en medios
como la intranet y folletos informativos; el objetivo principal de esta introduccion al enfoque
fue dar a conocer el modelo de competencias e ir haciéndolo parte de la cultura de la
organizacion.

El enfoque de competencias en esta empresa es utilizado en las areas de: disefio de
cargos y perfiles ocupacionales (se realiza un contraste entre el modelo de competencias, las
funciones, responsabilidades y objetivos del cargo para realizar las descripciones de cargos),
reclutamiento y seleccion (se seleccionan tres o cuatro competencias segun el cargo y se
realiza una entrevista de incidentes criticos), formacion y desarrollo (deteccion de necesidades
de adiestramiento con base en la evaluacion de desempefio por competencias, a partir de alli se
establece el plan de desarrollo), planes de sucesion (a partir de la evaluaciéon de desempeiio
por competencias, se analizan las competencias desarrollables y las que ya tiene desarrolladas
para determinar a cuales cargos podria optar la persona), gestion del desempefio (basada
principalmente en el desarrollo y el plan de carrera), compensacion y beneficios (la evaluacion
de desempefio con base en competencias se lleva a un puntaje final, con ello se hace una
matriz que indica los aumentos por mérito para el afio siguiente).

El método de valoracion o evaluacion utilizado por esta empresa es la evaluacion 360°,
en donde se realiza la medicion anual del nivel en el cual se encuentran las competencias (cada
competencia tiene un resultado final, que se relaciona con experiencias pasadas, resultados que
la persona haya alcanzado y se evalian los cinco comportamientos asociados a cada

competencia). Se realizan dos retroalimentaciones, una luego de la evaluacion anual y la otra
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es una revision del plan de carrera a mitad de afo (en donde ven el desarrollo de la persona
dentro de la organizacidon en conjunto con su plan de adiestramiento, ademas de revisar lo que
se habia planteado al principio del afo, las actividades que se han realizado para mejorar las
competencias y los logros conseguidos por la persona).

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funcion de RH, segun la persona entrevistada, apunt6 a que se mejora la
efectividad porque alinea los procesos de RH con la mision, vision y estrategia de la
organizacion, por lo cual se consigue optimizar los procesos de RH (reclutar personal
adecuado y que esté alineado en un futuro con la visiéon de la organizacion, lograr que las
personas que ya estan dentro de la organizacion sean desarrolladas de manera adecuada y asi
con todos los demas procesos). Aunado a esto, se percibe como el principal impulsor de la
implementacién del modelo, el apoyo del area de desarrollo organizacional regional, ellos
ayudaron en los problemas y dudas que se presentaron. Todo el proceso llevado a cabo, segun
la percepcion de la persona de RH entrevistada, llevé a que el grado de cumplimiento de los
objetivos planteados fuera de un 95%; objetivos orientados a conseguir el mejor capital
humano y desarrollarlo. Finalmente, la barrera percibida fue la falta de credibilidad en lo que
se puede lograr con las competencias (sobre todo personal con muchos anos en la empresa,
algunos supervisores y gerentes), fue dificil convencer a estas personas de la importancia del
modelo, lo cual hacia que no aplicaran del todo bien los procesos de competencias.

La percepcion por parte del responsable de RH de la empresa C medida mediante el
cuestionario (ver tabla 29 y grafico 28), dio como resultado que considera que reclutamiento y
seleccion, entrenamiento y desarrollo, gestion del desempefio, planes de sucesion y sistema de
compensacion, son los servicios que bajo el enfoque de competencias contribuyen mas a la
mejora de la efectividad de RH en la organizacion. Esto coincide con la opinion dada en la
entrevista en donde indica que con el enfoque de competencias se consigue optimizar los
procesos de RH. Desde el punto de los gerentes de linea, la tendencia general dio como
resultado que los servicios que contribuyen a la efectividad de RH bajo el enfoque de
competencias son: reclutamiento y seleccion 73%, entrenamiento y desarrollo 75%, gestion

del desempeio 83% (ver tabla 29 y grafico 28).
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Tabla 29: Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa C
Empresa C
Linea RH

Frecuencia | % | Frecuencia | %

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

: " Algo 3 27% 0 0%

Reclutamiento y seleccién Bastante 3 27% 0 0%
Mucho 5 46% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. Algo 3 25% 0 0%

Entrenamiento y desarrollo Bastante 6 50% 0 0%
Mucho 3 25% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 1 8% 0 0%

L N Algo 1 8% 0 0%
Gestion del desempefio Bastante 9 75% 1 100%

Mucho 1 8% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

e Algo 5 42% 0 0%
Planes de sucesion Bastante 5 42% 1 100%

Mucho 2 17% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. e Algo 8 67% 0 0%

Sistema de compensacion Bastante 3 259% 0 0%
Mucho 1 8% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Hay acuerdo entre la percepcion del responsable de RH y los gerentes de linea con
respecto a la contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH;
ambos coinciden en gestion del desempefio, entrenamiento y desarrollo y reclutamiento y
seleccion; mientras que existe un desacuerdo en la percepcion sobre el sistema de
compensacion, y en los planes de sucesion, como se muestra en el grafico 28.

La percepcion del responsable de RH sobre los resultados que RH ayuda a crear a la
organizacion mediante el enfoque de competencias estuvo dirigida hacia la solucion de
problemas, competencias medulares y ventaja competitiva. Desde el punto de vista de los
gerentes de linea, la tendencia va dirigida a que RH ha ayudado a contar con las competencias
medulares que la organizacion requiere en un 91%, a crear ventaja competitiva en 75%, a la
solucion de problemas en 84% y al aumento del compromiso de la fuerza laboral en 75% (ver

tabla 30 y grafico 29).
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Sistema de compensacion 100%

Planes de sucesion 100%

Gestion del desempefio 100%

Entrenamiento y desarrollo 100%

il

Reclutamiento y seleccion 100%
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Gréfico 28: Contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa C: RH vs. Gerentes de linea

Tabla 30: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa C

Empresa C
Linea RH

Frecuencia | % Frecuencia | %

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 1 8% 0 0%
Logro de metas Algo 4 33% 1 100%

Bastante 4 33% 0 0%

Mucho 2 17% 0 0%

No aplica 1 8% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

Solucion de problemas Algo 2 17% 0 0%
Bastante 8 67% 1 100%

Mucho 2 17% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%
. Algo 2 17% 1 100%

Aumento del compromiso Bastante 7 58% 0 0%

Mucho 2 17% 0 0%

No aplica 1 8% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. Algo 1 8% 0 0%

Competencias medulares Bastante 7 589% 0 0%
Mucho 4 33% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

Ventaja competitiva Algo 2 17% 0 0%

Bastante 7 58% 0 0%
Mucho 3 25% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%
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Hubo acuerdo entre ambos grupos con respecto a que RH ayuda a crear ventaja
competitiva, las competencias medulares que la organizacion requiere y a la solucion de
problemas. De las cinco dimensiones coincidieron en tres, mientras que solo los gerentes de
linea tienen una percepcion positiva sobre el impacto del enfoque de competencias en el
aumento del compromiso de los trabajadores y el logro de metas de la organizacién, como se

muestra en el grafico 29.

Ventaja competiiva H 100%
Com petencias medu|ares ﬁﬂ] 00%

Aumento del compromiso 0%
pl ] 75%

Solucién de problemas q 100%

Logro de Mo P 0%
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Gréfico 29: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa C: RH vs. Gerentes de linea

Por tltimo, la percepcion global del nivel relativo de impacto del enfoque de
competencias sobre la efectividad de RH en la empresa C (ver grafico 30), obtuvo mas
respuestas positivas en los items de: competencias medulares 82%, ventaja competitiva y
gestion del desempenio 85%, entrenamiento y desarrollo 77%, reclutamiento y seleccion con

75% y aumento del compromiso con 69%.
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Ventaja competitiva ] 85%

Competencias medulares ] 92%

Aumento del compromiso ] 69%
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Planes de sucesion ] 62%
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Entrenamiento y desarrollo 1 77%
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Gréfico 30: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa C

6.2.4 Empresa D

La gestion por competencias en la empresa D es utilizada desde hace cuatro afos.

El modelo de competencias fue creado por el departamento de RH en conjunto con una
empresa consultora; la primera con el rol de asesor interno y la segunda como asesor externo;
ademas de contar con el apoyo de los lideres de las dreas para la creacion de dicho modelo.

La metodologia utilizada para la recoleccion de los datos estuvo basada en el
desempefio pasado de los trabajadores, tomando como input la informacidon brindada por los
lideres de las areas y los ocupantes de los cargos, en conjunto con la empresa consultora y RH
mediante paneles de expertos. Las competencias se definieron tomando como base un
levantamiento de perfiles de cargos realizado para ese fin.

El modelo tiene las siguientes competencias:

e (Competencias medulares: Dirigidas a toda la organizacioén
¢ Competencias especificas: Dirigidas a cada cargo de la organizacion.

La validacion del modelo se realizd6 mediante una evaluacion 360°, 1a cual consistid en
una evaluacién interna, en donde cada persona era evaluada por su supervisor, los pares y los
supervisados; con base a la tabulacion de esa informacion se determind como estaba cada
persona versus las competencias definidas para el cargo, de esta manera se determinaron las

brechas existentes entre las competencias existentes y las definidas. Tomando en cuenta el
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desempefio pasado del ocupante, se validé si efectivamente esas competencias definidas eran
las requeridas para el cargo.

La introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos se realizo mediante
un entrenamiento formal a los gerentes de linea (induccion) y charlas informativas al resto de
la organizacion (comunicacion), utilizando como medios de apoyo la intranet de la empresa,
folletos informativos y comunicados escritos (via correo electronico). El objetivo principal de
esta introduccion del enfoque fue dar a conocer el modelo en toda la organizacion.

El enfoque de competencias es utilizado en las areas de: disefio de cargos y perfiles
ocupacionales (todos los cargos estdn descritos con base en el levantamiento de perfiles de
cargos que se realizo al crear el modelo de competencias), reclutamiento y seleccion (se
enfocan en las competencias mas importantes que requiere el cargo, se realiza una entrevista
de incidentes criticos con un formato ya definido; y también se utilizan assessment center),
formacion y desarrollo (el adiestramiento se provee en funcion de las competencias que tiene
la persona cuando es seleccionada, en ese momento se determinan unas areas de oportunidad
que son vistas como competencias que se podrian desarrollar a corto o mediano plazo), planes
de sucesion (se utiliza la evaluacion 360° s6lo al momento en que la persona es considerada
para ascender a otro cargo, para ver como encajan sus competencias versus las requeridas por
el cargo para el cual esta siendo considerado) y en gestion del desempefio.

El método de valoraciéon o evaluacion de las competencias que se aplica es la
evaluacion 360°, esta se realiza solo con fines de promocion; la retroalimentacion se realiza
con el supervisor del cargo al cual estd optando, el cual analiza las brechas que hay que cerrar
y se establecen planes de adiestramiento.

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funcion de RH segin la persona entrevistada, se basd en que esta
gestion permite que RH no sea visto como simple hacedor sino como un asesor, lider y socio
del negocio; ademas tiene la percepcion que los gerentes de linea perciben una mejora en los
procesos de RH. La percepcion del grado de cumplimiento de los objetivos planteados
inicialmente fue de 90%; objetivos que buscaban poder hacer de RH un asesor del negocio,
contar con procesos de seleccion mas efectivos y brindarles a los gerentes de linea mejores
herramientas para los procesos de RH. La opinion sobre los impulsores de la gestion, que fue

por una parte, la participacion de los gerentes de linea al momento del levantamiento de los
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perfiles de los cargos, ya que, estas personas son las que mejor conocen los cargos y por ello
pudieron dar informacion importante para la definicion de las competencias; y por otra parte,
el apoyo de la empresa consultora. Las barreras percibidas estaban enfocadas en la dificultad
de algunos gerentes a adaptarse a los nuevos procesos de competencias.

Por medio del cuestionario aplicado al responsable de RH, se supo que percibe que el
enfoque de competencias contribuye a que se tenga un sistema eficaz de reclutamiento y
seleccion, gestion del desempefio y planes de sucesion (ver tabla 31 y grafico 31). La
respuesta de la segunda dimension del cuestionario se contradice con lo respondido en la
entrevista, ya que, en la entrevista se habla de un proceso que se lleva a cabo en el area de
desarrollo pero en la encuesta la dimension correspondiente a esa area no fue contestada.
Desde el punto de los gerentes de linea, la tendencia general apunt6 igualmente a

reclutamiento y seleccion y planes de sucesion, ambas con 70%.

Tabla 31: Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa D
Empresa D
Linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
: " Algo 3 30% 0 0%
Reclutamiento y seleccién Bastante 5 50% 0 0%
Mucho 2 20% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Entrenamiento y desarrollo Algo 5 50% 0 0%
Bastante 3 30% 0 0%
Mucho 1 10% 0 0%
No aplica 1 10% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 10% 0 0%
Gestion del desempefio Algo 5 50% 0 0%
Bastante 2 20% 0 0%
Mucho 2 20% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 2 20% 0 0%
Planes de sucesién Algo 1 10% 0 0%
Bastante 4 40% 0 0%
Mucho 3 30% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 10% 0 0%
Sistema de compensacion Algo 2 20% 0 0%
Bastante 3 30% 0 0%
Mucho 2 20% 0 0%
No aplica 2 20% 1 100%

Estos resultados indican un nivel de acuerdo relativo entre la percepcion del

responsable de RH y los gerentes de linea con respecto a la contribucion del enfoque de
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competencias a la efectividad la funcion de RH, ya que, ambos coinciden pero con diferencia
en la intensidad de la percepcion de cada grupo, en que se ha obtenido un sistema eficaz de
reclutamiento y seleccion, planes de sucesion y gestion del desempeiio, en estas dimensiones
los gerentes de linea perciben una contribucion menor que el responsable de RH. Otra
diferencia es que los gerentes de linea perciben en cierta medida que hay una contribucion
desde el sistema de compensacion y entrenamiento y desarrollo, pero RH no lo percibe asi (ver

grafico 31).

Sistema de 0%
compensacion | 50%

y 100%
Planes de sucesion q

0,
Gestion del desempefio * 100%

Entrenamientoy | 0%
desarrollo | 40%

Reclutamiento y 100%|
seleccion 70%
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% %

O Categorias Bastante+Mucho Linea B Categorias Bastante+Mucho RH

Gréfico 31: Contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa D: RH vs. Gerentes de linea

Segun la percepcion del responsable de RH la funcion de RH bajo el enfoque de
competencias contribuye al logro de metas, a la solucion de problemas, al aumento del
compromiso de la fuerza laboral, a la obtencion de las competencias medulares que la
organizacion requiere y a crear ventaja competitiva (ver tabla 32 y grafico 32). Y los gerentes
de linea opinan que RH contribuye al logro de metas 100%, a crear ventaja competitiva 90%, a
la solucion de problemas 70% y al aumento del compromiso de la fuerza laboral 90%, estos
resultados presentan que hay un nivel de acuerdo alto entre el responsable de RH y los
gerentes de linea, ya que, los rangos de la percepcion de ambos grupos son muy parecidas, con
diferencias de un 10% en dos de las dimensiones y un 30% en el caso de solucion de
problemas (ver grafico 32). Hay un aspecto relevante que merece ser comentado: el modelo de

competencias de esta empresa tiene definidas unas competencias medulares para toda la
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organizacion y solo el 30% de los gerentes de linea perciben la contribucién del enfoque de
competencias al resultado que se obtiene con las competencias medulares.

Estos resultados indican que tanto el responsable de RH como los gerentes de linea,
tienen una buena percepcion acerca de los resultados que RH ayuda a crear a la organizacion
mediante el enfoque de competencias. Como se puede apreciar en el grafico 32, existe acuerdo
en cuatro de las cinco dimensiones referidas a los resultados, ambos grupos coinciden
totalmente o casi totalmente en que el enfoque de competencias ha ayudado a proveer capital
humano que es ventaja competitiva para la empresa, al logro de metas y ha aumentado el
compromiso de los trabajadores; en un nivel menor de acuerdo, coinciden en la contribucion a
la solucion de problemas, resultado que resulta contradictorio, ya que, hay una brecha amplia
entre las percepciones en lo que se refiere a los servicios de RH, en esas dimensiones no

perciben que los servicios estan dando buenos resultados en la mayoria de los casos.

Tabla 32: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa D

Empresa D
Linea RH

Frecuencia | % | Frecuencia | %

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

Algo 1 10% 0 0%
Logro de metas Bastante 5 50% 1 100%

Mucho 4 40% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

» Algo 3 30% 0 0%
Solucion de problemas Bastante 6 60% 1 100%

Mucho 1 10% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. Algo 1 10% 0 0%
Aumento del compromiso Bastante 8 80% 1 100%

Mucho 1 10% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 1 10% 0 0%

. Algo 6 60% 0 0%

Competencias medulares Bastante 3 30% 0 0%
Mucho 0 0% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

, " Algo 0 0% 0 0%

Ventaja competitiva Bastante 4 40% 0 0%
Mucho 6 60% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%
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Gréfico 32: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa D: RH vs. Gerentes de linea

Reuniendo los puntos de vista anteriores, se obtiene (ver grafico 33) que los items
percibidos con mayores niveles relativos de impacto sobre la efectividad de RH fueron:

ventaja competitiva con 100%, aumento del compromiso y logro de metas con 91%,

reclutamiento y seleccion, planes de sucesion y solucion de problemas con 73%.
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Gréfico 33: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa D
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6.2.5 Empresa E

La gestion por competencias en la empresa E es utilizada desde hace seis afios.

El modelo de competencias proviene de la casa matriz (heredado) y tiene las siguientes
competencias:

e (Competencias medulares (llamadas de liderazgo): Hay competencias
por cada 4area de la organizaciéon, ya que, el modelo tiene 67
competencias y existen competencias criticas por areas.

e Competencias especificas (llamadas técnico-funcionales): Dirigidas a
cada cargo de la organizacion.

e Competencias genéricas: Dirigidas a toda la organizacion.

La introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos se realizo mediante
presentaciones por areas (comunicacion) a todas las personas de la organizacion, tomando
como apoyo medios como la intranet, comunicados escritos (via correo electronico) y folletos
informativos. El propdsito principal de esta presentacion fue dar a conocer el modelo.

El enfoque es utilizado en las areas de: disefio de cargos y perfiles ocupacionales (se
especifican las competencias en las descripciones de los cargos en donde cada competencia
tiene descritos unos comportamientos observables segin cada cargo), reclutamiento y
seleccion (se realizan assessment center, entrevistas de incidentes criticos, ademas el modelo
de competencias provee herramientas con preguntas para las entrevistas), formacion y
desarrollo (se establecen los planes de desarrollo con base en la evaluacion de desempefio por
competencias), planes de sucesion (una vez al afio RH se retine con todos los lideres de todas
las areas de la organizacion, definen unas competencias claves y se posiciona a cada uno de
los empleados en los cuadrantes donde pudieran agregar mas valor; se evalua el potencial de
cada persona y se disefia en conjunto con el empleado su plan de carrera), gestion del
desempefio (enfocado en el desarrollo y el plan de carrera) y por ultimo en compensacion y
beneficios (se utiliza una matriz basada en competencias en donde se indican los aumentos por
mérito para el afio siguiente).

El método de valoracion o evaluacion de las competencias se realiza mediante una
autoevaluacion y la evaluacion del supervisor, dos veces al afio: una a mitad de afio y otra al

final del afio. El proceso se realiza mediante un software donde la persona registra tres
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competencias que considera que son importantes, determina el nivel de sus competencias y
cada supervisor determina el nivel de competencias de sus empleados, luego en la
retroalimentacion, se determinan las posibles causas de las fallas, como desarrollarlas, se le
indica al empleado posibles caminos a seguir y lo que no debe hacer. Ademas desde RH se
motiva a los lideres de las areas para que realicen coaching constantemente.

La percepcion de la persona entrevistada sobre el impacto de la implementacion de la
gestion por competencias en la efectividad de la funcion de RH, estuvo basada en que
actualmente se ve a la funcion de RH con otros ojos, ha cambiado la perspectiva acerca del
trabajo que desde alli se realiza, ahora RH apoya a la toma de decisiones y opina que el
modelo formal de competencias es la base fundamental para que cualquier proceso de RH sea
efectivo. El cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente fue de un 100%; objetivos
que estaban basados en la creacion de un modelo de competencias para toda la organizacion y
no solo para RH, desarrollo del capital humano y dar a entender a la organizacion la
importancia que el talento humano tiene dentro de ella. Los impulsores percibidos fueron: el
contar con una unidad de desarrollo organizacional con una vision muy estratégica focalizados
en tomar el mejor modelo de competencias que estuviera comprobado, un plan de
comunicacion en el mismo momento a nivel mundial y la gran cantidad de informacion que
hubo y que hay sobre las competencias. Por otra parte, la barrera percibida fue el pasar de un
modelo inicial de 11 competencias a uno de 67 competencias, lo que ocasioné que desde RH
se tuvieran que dar explicaciones del porqué de todas esas competencias; ademas el hecho de
que por ser un modelo complejo RH tuvo que tomarse su tiempo para entenderlo muy bien y
explicarlo a toda la organizacion.

El cuestionario aplicado a la persona de RH demostrd que considera que el enfoque de
competencias ha ayudado a contar con un sistema eficaz de reclutamiento y seleccion,
entrenamiento y desarrollo, gestiéon del desempefio y planes de sucesion (tabla 33 y grafico
34). Esta percepcion coincide con lo expuesto en la entrevista, en donde indicd que el modelo
de competencias es la base fundamental para que cualquier proceso de RH sea efectivo. Desde
el punto de los gerentes de linea, la tendencia general dio como resultado que consideran que
el enfoque de competencias ha ayudado a contar con un sistema eficaz de reclutamiento y
seleccion 93%, entrenamiento y desarrollo 77%, gestion del desempefio 84%, planes de

sucesion 93% y compensacion y beneficios 75% (tabla 33 y grafico 34).
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Estos resultados indican que hay un alto nivel de congruencia entre la percepcion del

responsable de RH y la percepcion de los gerentes de linea sobre la contribucion del enfoque

de competencias a la mejora de los servicios de RH, ellos indican que el enfoque de

competencias ha permitido que se tenga un buen servicio de planes de sucesion, gestion del

desempefio, entrenamiento y desarrollo y reclutamiento y seleccion, percepciones que ademas,

presentan brechas pequefias de diferenciacion entre ambos grupos, estando en las cuatro

dimensiones en las que coinciden la percepcion de los gerentes de linea un poco por debajo de

la percepcion del responsable de RH. La percepcion del servicio de sistema de compensacion

fue la unica en la que no hubo acuerdo, y que ademas, recibid la percepcion positiva de parte

de los gerentes de linea. Resultados que dan un balance positivo sobre la percepcion que

tienen ambos grupos de la contribucidon del enfoque de competencias la efectividad de RH

bajo el enfoque de competencias en la empresa E (ver grafico 34).

H, empresa E

Tabla 33: Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de R
Empresa E
Funcion linea RH

Frecuencia | % Frecuencia | %
Reclutamiento y seleccion Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 1 8% 0 0%
Bastante 7 54% 0 0%

Mucho 5 39% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Entrenamiento y desarrollo Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 3 23% 0 0%
Bastante 7 54% 0 0%

Mucho 3 23% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Gestion del desempefio Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 2 15% 0 0%
Bastante 9 69% 0 0%

Mucho 2 15% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Planes de sucesion Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 1 8% 0 0%
Bastante 4 31% 0 0%

Mucho 8 62% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Sistema de compensacion Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%

Algo 3 25% 1 100%
Bastante 5 42% 0 0%
Mucho 4 33% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
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Grafico 34: Contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa E: RH vs. Gerentes de linea

Siguiendo con estos resultados se obtuvo que la persona de RH percibe que el enfoque
de competencias ha ayudado a que la funciéon de RH contribuya al logro de las metas del
negocio, a aumentar el nivel de compromiso de la fuerza laboral, a la solucién de problemas, a
que se tengan las competencias medulares que la estrategia de la organizacidon requiere y a
crear ventaja competitiva. Por su parte la tendencia de la percepcion que los gerentes de linea
tienen es que este enfoque ha ayudado a contar con las competencias medulares que la
organizacion requiere en un 85%, a la solucion de problemas en un 69%, al aumento del
compromiso en 85% y a proporcionar capital humano que es ventaja competitiva para la

organizacion en 78% (ver tabla 34 y grafico 35).
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Tabla 34: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa E

Empresa E
Funcion linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Loaro de metas Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 7 54% 0 0%
Bastante 4 31% 0 0%
Mucho 2 15% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Solucién de problemas Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 4 31% 0 0%
Bastante 7 54% 0 0%
Mucho 2 15% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Aumento del compromiso Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 2 15% 0 0%
Bastante 8 62% 1 100%
Mucho 3 23% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Competencias medulares Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 2 15% 0 0%
Bastante 7 54% 0 0%
Mucho 4 31% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Ventaja competitiva Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 3 23% 0 0%
Bastante 5 39% 0 0%
Mucho 5 39% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%

Con respecto a la percepcion de los resultados obtenidos por RH mediante el enfoque
de competencias, hay buenos niveles de coincidencia entre la percepcion del responsable de
RH y los gerentes de linea en la mayoria de las dimensiones, ambos grupos perciben que ha
habido impacto del enfoque de competencias en generar ventaja competitiva, competencias
medulares, aumento del compromiso y solucion de problemas, percepciones que ademas
presentan poca diferencia entre los porcentajes de las percepciones obtenidas. Donde se
observd divergencia de las percepciones es en el logro de metas, pues los gerentes de linea
perciben un impacto considerablemente menor que el responsable de RH; en general los
gerentes de linea tuvieron una percepcion de menor impacto que el responsable de RH (ver

grafico 35).
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Gréfico 35: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa E: RH vs. Gerentes de linea

Finalmente, teniendo en cuenta los resultados anteriores, la percepcion global del
impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH en la empresa E obtuvo altos
porcentajes de respuestas positivas en: reclutamiento y seleccion y planes de sucesion con
93%, seguido de gestion del desempefio, aumento del compromiso y competencias medulares
con 86%, entrenamiento y desarrollo y ventaja competitiva con 79% vy sistema de

compensacion con 69% (ver grafico 36).
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Grafico 36: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa E
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6.2.6 Empresa F

La gestion por competencias es utilizada en la empresa F desde hace dos afios.

El modelo de competencias fue creado por el departamento de RH y una empresa
consultora, la primera con el rol de asesor externo y la segunda con el rol de asesor interno,
ademads se contd con el apoyo de los lideres de las areas definiendo el rol estratégico de la
organizacion y los ocupantes de los cargos con desempefio superior y promedio, quienes
fueron la fuente de informacion para identificar las competencias necesarias para los cargos.

La metodologia utilizada para la recoleccion de los datos estuvo basada en el
desempefio pasado de los trabajadores y se realiz6 mediante entrevistas con los estamentos
interesados, primero con los lideres de las areas, para definir los temas estratégicos que iban a
darle la base al modelo de competencias y luego con los demés gerentes de linea y
supervisores se fueron definiendo las competencias medulares; para la definicion de las
competencias especificas se utilizo un diccionario de competencias.

El modelo tiene las siguientes competencias:

¢ Competencias medulares (llamadas de liderazgo): Dirigidas a toda la
organizacion.

e Competencias especificas: Dirigidas a los roles de mercadeo, ventas, y a
los roles administrativos profesionales.

La valoracion del modelo de competencias se realizé por medio de paneles de expertos
con los gerentes de linea y los ocupantes del cargo con desempefio excelente, se analizaba si
las personas con alto desempefio efectivamente tenian las competencias definidas en el
modelo.

La introduccion del enfoque a los clientes internos se realizd mediante una
presentacion al equipo directivo (comunicacidon) y mini talleres para mercadeo, ventas y los
roles administrativos profesionales, los cuales eran los que iban a ser tocados por la evaluacion
360°. Para este proceso se apoyaron en medios como la intranet, comunicados escritos (via
correo electronico) y articulos de revistas. El propdsito principal de esta presentacion fue dar a
conocer el modelo en la organizacion.

El enfoque de competencias se utiliza en las dreas de: reclutamiento y seleccion (se

realizan assessment center para mercadeo y ventas), formacion y desarrollo (se establecen
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planes de desarrollo con base en la evaluacion de competencias) y planes de sucesion (existen
iniciativas a nivel regional).

La valoracion o evaluacion de las competencias se realiza una vez al afio mediante una
evaluacion 360° a través de cuestionarios y assessment center para los gerentes de linea, la
fuerza de ventas y mercadeo, en donde se obtiene un reporte de brechas de las competencias y
con esa informacion se realizan talleres de retroalimentacion, coaching individual y reuniones
para fortalecer las relaciones de trabajo con los equipos de trabajo.

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funcion de RH, segun la persona entrevistada fue que la idea de la
gestion por competencias es hacer mas efectivo a RH y lo hace efectivo porque esté alineado a
los objetivos de la organizacion; pero esa efectividad va mas alla del so6lo uso del modelo de
competencias, tiene que haber ademas, mejores sistemas de manejo de la informacion. La
opinién sobre el grado de cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente fue de un
60%, objetivos enfocados en desarrollar al capital humano e identificar los comportamientos
clave para los roles criticos de la organizacion. El impulsor percibido fue el apoyo de los
lideres de las areas al proceso de implementacioén y creacion del modelo. Por otra parte, las
barreras percibidas fueron la resistencia natural a los procesos de cambio y el hecho de que la
alineacion de la teoria con la practica se ha realizado muy paulatinamente y no dentro de un
contexto claro que determine los nuevos procesos por competencias.

La aplicacion del cuestionario acerca de la misma variable, es decir, el impacto de la
gestion por competencias en la efectividad de la funcion de RH no demostrd un resultado
positivo, ya que, los servicios de reclutamiento y seleccion, entrenamiento y desarrollo y
gestion del desempeno fueron las tnicas evaluadas y obtuvieron un resultado que indica que la
percepcidn es que estos servicios bajo el enfoque de competencias contribuyen muy poco a la
efectividad de RH dentro de la organizacion (ver tabla 35 y grafico 37); los demas servicios
entraron en la categoria de no aplica. Por su parte, los resultados de la muestra de gerentes de
linea de esta empresa tampoco fueron positivos, ningin servicio fue percibido como un
contribuidor bajo el enfoque de competencias a la efectividad de RH en la organizacion, el
unico servicio valorado en la categoria “bastante” fue reclutamiento y seleccion y con una

percepcion baja del 25%, como se muestra en la tabla 35.
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En estos resultados existe acuerdo entre el responsable de RH y los gerentes de linea
sobre la percepcion negativa que tienen acerca de la contribucion de la gestion por
competencias en la efectividad de RH. El inico aspecto en el que divergen es en reclutamiento
y seleccion que tiene un 25% de aprobacion por parte de los gerentes de linea y no hay
respuesta positiva del responsable de RH (grafico 37).

Igualmente ocurrié con la percepcion sobre los resultados que RH ayuda a obtener a la
organizacion mediante el enfoque de competencias, en donde el responsable de RH evalu6
positivamente a la dimension de aumento del compromiso de la fuerza laboral (tabla 36 y
grafico 38). La opinién dada en la entrevista por la persona de RH acerca de la gestion por
competencias estuvo dirigida a lo que es la idea del enfoque de competencias (la idea es hacer
mas efectivo a RH) pero indicoé que hacen faltan otros aspectos para que RH sea efectivo, esta
respuesta puede avalar los resultados del cuestionario aplicado a ambos grupos pero ademas
de ello, fue importante indagar en los factores que pudieron haber afectado a la
implementacion de la gestion, como lo son las barreras e impulsores, las barreras descritas
estaban orientadas a la resistencia natural a los procesos de cambio, y lo complicado que ha
sido alinear la teoria con la practica y el tnico impulsor indicado el apoyo de los lideres; esto
podria demostrar que en esta empresa ha sido mas complicado que en otras el proceso de
implementacion de la gestion por competencias y podria dar una base al por qué de los
resultados negativos en los cuestionarios. Por otra parte, los resultados de la percepcion de los
gerentes de linea sobre los resultados que RH ayuda a obtener a la organizacion mediante el
enfoque de competencias, también fueron negativos, la inica dimension evaluada en la escala

“bastante” fue aumento del compromiso con 13% (tabla 36 y grafico 38).
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Tabla 35: Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa F
Empresa F
Linea RH
Frecuencia | % Frecuencia | %
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 2 25% 0 0%
. B Algo 4 50% 1 100%
Reclutamiento y seleccién Bastante 2 25% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 1 13% 0 0%
. Algo 7 88% 1 100%
Entrenamiento y desarrollo Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 3 38% 0 0%
B . Algo 4 50% 1 100%
Gestion del desempefio Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 1 13% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 1 13% 0 0%
Algo 0 0% 0 0%
. Bastante 0 0% 0 0%
Planes de sucesién Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 7 88% 1 100%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
. L Algo 0 0% 0 0%
Sistema de compensacion Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 8 100%. 1 100%.

Sistema de compensacion 822

Planes de sucesién 8%

Gestion del desempefio 8%

Entrenamiento y desarrollo 822

Reclutamiento y seleccion b 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

@ Categorias Bastante+Mucho Linea m Categorias Bastante+Mucho RH

Grafico 37: Contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa F: RH vs. Gerentes de
linea
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Tabla 36: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa F.

Empresa F
Linea RH
Frecuencia | % Frecuencia | %
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Logro de metas Algo 1 13% 0 0%
Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 7 88% 1 100%
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 1 13% 0 0%
Solucion de problemas Algo 3 38% 0 0%
Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 4 50% 1 100%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 2 25% 0 0%
Aumento del compromiso Algo 5 63% 0 0%
Bastante 1 13% 1 100%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 1 13% 0 0%
Competencias medulares Algo 0 0% 1 100%
Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 7 88% 0 0%
Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
. " Algo 0 0% 1 100%
Ventaja competitiva Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 8 100% 0 0%

La congruencia entre la percepcion del responsable de RH y los gerentes de linea con
respecto a los resultados que RH ayuda a crear en la organizacion, fue alta, ya que, ambos
grupos evaluaron negativamente los resultados y ambos coincidieron en que RH bajo el
enfoque de competencias ayuda en cierta forma al aumento de compromiso de la fuerza
laboral, pero con una brecha amplia entre la percepcion de RH y la de los gerentes de linea, de

los cuales se obtuvo un porcentaje muy bajo de percepcion positiva (ver grafico 38).
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Ventaja competiva 8%’

Competencias medulares 8?}

Aumento del compromiso F 100%

Solucién de problemas 8§//g

Logro de metas 8%
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‘ O Categorias Bastante+Mucho Linea @ Categorias Bastante+Mucho RH

Grafico 38: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa F: RH vs. Gerentes de linea

Reuniendo los puntos de vista anteriores, se obtuvo (ver grafico 39) que los items
percibidos con mayores niveles relativos de impacto sobre la efectividad de RH fueron:
aumento del compromiso y reclutamiento y seleccion ambos con 22% de aprobacion,
resultados que demuestran que segln la percepcion de las personas que formaron parte de la

muestra el impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH es muy débil.

Ventaja competiva | 0%
Competencias medulares | 0%
Aumento del compromiso |1 22%
Solucién de problemas | 0%
Logro de metas | 0%
Sistema de compensacion | 0%
Planes de sucesion | 0%
Gestion del desempefio | 0%
Enfrenamiento y desarrollo | 0%

Reclutamiento y seleccién 22%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 39: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa F
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Empresa G

La gestion por competencias es utilizada por la empresa G desde hace nueve afios.

El modelo de competencias proviene de la casa matriz (heredado) y tiene las siguientes
competencias:

e (Competencias medulares: Dirigidas a toda la organizacion.
e Competencias genéricas: Dirigidas al personal operario o de base.

La introduccion del enfoque a los clientes internos se realizd a través de talleres y
seminarios (induccion) a todas las personas de la organizacion (desde la alta gerencia hasta el
nivel administrativo y ventas), con el apoyo de medios como la intranet y comunicados
escritos (via correo electronico). El proposito fundamental de esta presentacion fue dar a
conocer el modelo e ir haciéndolo parte de la cultura de la organizacion.

La gestion por competencias en esta empresa es utilizada en las dreas de: reclutamiento
y seleccidn (se realizan entrevistas de incidentes criticos y assessment center), formacion y
desarrollo (se realizan procesos de e-learning para reforzar el aprendizaje y desarrollo de las
competencias y assessment center de desarrollo para determinar como van las competencias y
poder desarrollarlas), planes de sucesion (basados en la evaluacion de desempefio se determina
a que posiciones puede optar la persona) y gestion del desempefio ( se realiza dia a dia
enfocandose en el plan de desarrollo y de carrera).

La valoracién o evaluacién de las competencias se realiza mediante dialogos de
desempefio y desarrollo (es un enfoque de desarrollo y no calificacion del empleado), que
consiste en la observacion directa por parte del supervisor inmediato; el proceso implica
retroalimentacion constante ademas de dos sesiones anuales (una mitad de afio y otra a final de
ano) de retroalimentacion formal, en donde se revisa tanto el desempeiio como el desarrollo de
la persona.

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funciéon de RH por parte de la persona entrevistada se enfocd en que la
gestion ha permitido mostrar a RH como una unidad mas asesora, no s6lo ejecutora y
operativa, pero considera que todavia hay mucho camino que recorrer en este sentido, es decir,
hay una necesidad de crear una verdadera red de trabajo dentro de RH para poder proyectar un

mejor equipo y por ende un mejor servicio a los clientes internos. Se tiene la percepcion de
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que el grado de cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente es de un 50%, ya que,
los objetivos planteados inicialmente estaban enfocados en la evolucion de la compaiia,
mayor eficiencia, retener los valores fundamentales, las fortalezas de la cultura corporativa y
un cambio en la manera de trabajar, ademas de pasar de una empresa jerarquica a una empresa
basada en redes, enfocada en resultados y el cumplimiento de unos objetivos como esos lleva
atado un cambio importante de actitud y manejo del recurso humano. Los impulsores
percibidos fueron: el contar con un proceso corporativo y mundialmente aceptado, que facilita
el benchmarking entre los distintos mercados en los que la empresa opera, lo cual ha permitido
tomar sus puntos positivos y los aspectos a mejorar; el apoyo de la alta gerencia; la posibilidad
de trabajo regional, lo que facilita el proceso en cuanto a: tiempo de respuesta y de
implementacion, distribucion de recursos, inversion, aprendizaje e intercambio, entre otras.
Por otra parte, las dificultades percibidas fueron las resistencias naturales a los procesos de
cambio, el escepticismo e incredulidad de la gente en general, la definiciéon y puesta en
practica de los nuevos roles de los gerentes de linea, del personal de RH y de los propios
colaboradores y la creacion o facilitacion del ambiente que permita y facilite el desarrollo de
las competencias.

La percepcion por parte del responsable de RH de la empresa G medida mediante el
cuestionario, dio como resultado que los servicios percibidos por esta persona, como aquellos
que bajo el enfoque de competencias contribuyen a la efectividad de RH dentro de la
organizacion son reclutamiento y seleccion, entrenamiento y desarrollo y gestion del
desempefio (ver tabla 37 y grafico 40). Desde el punto de los gerentes de linea la tendencia
general dio como resultado que perciben a reclutamiento y seleccion en un 100% y a
entrenamiento y desarrollo 63% como aquellos servicios que contribuyen a la efectividad de
RH en la organizacion, como lo indican la tabla 37 y el grafico 40.

Los resultados presentados muestran que existe un relativo nivel de acuerdo entre las
percepciones del responsable de RH y los gerentes de linea, ya que, ambos coinciden en
indicar a reclutamiento y seleccion (con un nivel de aprobaciéon maximo e igual en ambos
grupos) y entrenamiento y desarrollo como aquellos servicios que bajo el enfoque de
competencias contribuyen a la efectividad de RH en la organizacion, con una brecha de 37%
entre la percepcion del responsable de RH y los gerentes de linea, los cuales tienen porcentajes

de resultados positivos menores; siguiendo en este punto, los dos grupos divergen en cierta
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medida en la percepcion sobre el sistema de compensacion y planes de sucesion; la mayor

divergencia se encuentra en el servicio de gestion del desempefio, como se muestra en el

grafico 40.
Tabla 37: Percepcion de la contribucidn del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa G
Empresa G
Funcidn linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Reclutamiento y seleccion Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 0 0% 0 0%
Bastante 5 63% 0 0%
Mucho 3 38% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Entrenamiento y desarrollo Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 3 38% 0 0%
Bastante 3 38% 1 100%
Mucho 2 25% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Gestion del desempefio Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 13% 0 0%
Algo 4 50% 0 0%
Bastante 2 25% 1 100%
Mucho 1 13% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Planes de sucesién Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 13% 0 0%
Algo 5 63% 1 100%
Bastante 2 25% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Sistema de compensacion Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 2 25% 0 0%
Algo 4 50% 1 100%
Bastante 2 25% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%

Sistema de compensacion b 259

Planes de sucesion b 5%
Gestion del desempefio * 100%

Entrenamiento y desarrollo # 100%
Reclutamiento y seleccion — 188%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110%

‘ @ Categorias Bastante+Mucho Linea W Categorias BastantetMucho RH ‘

Gréfico 40: Contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa G: RH vs. Gerentes de linea
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La percepcion del responsable de RH sobre los resultados que la funcién de RH ayuda
a crear a la organizacion mediante el enfoque de competencias, estuvo dirigida hacia el logro
de metas, competencias medulares y ventaja competitiva, segin se demuestra en la tabla 38 y
grafico 41. Desde el punto de vista de los gerentes de linea, la tendencia va dirigida a que 75%
de este grupo opina que RH ha ayudado al logro de las metas del negocio, a crear ventaja
competitiva ,76% (tabla 38 y grafico 41). Estas percepciones van acordes a lo relatado en la
entrevista por el responsable de RH en donde indica que RH ahora es visto como un asesor (lo
que indica que es mas efectivo) pero que todavia falta madurar en la gestion por competencias

para que RH sea mas efectivo.

Tabla 38: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,

empresa G
Empresa G
Funcion linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Logro de metas Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 1 13% 0 0%
Bastante 4 50% 0 0%
Mucho 2 25% 1 100%
No aplica 1 13% 0 0%
Solucion de problemas Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 7 88% 1 100%
Bastante 1 13% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Aumento del compromiso Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 13% 0 0%
Algo 3 38% 1 100%
Bastante 3 38% 0 0%
Mucho 1 13% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Competencias medulares Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 13% 0 0%
Algo 3 38% 0 0%
Bastante 3 38% 0 0%
Mucho 1 13% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Ventaja competitiva Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 0 0% 0 0%
Algo 2 25% 0 0%
Bastante 3 38% 0 0%
Mucho 3 38% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%

Estos resultados muestran un grado de acuerdo relativo entre las percepciones de la
persona de RH y los gerentes de linea, ya que, ambos grupos coinciden en que los resultados
que RH ayuda a crear en la organizacion son logro de metas y ventaja competitiva, ademas

ambos perciben que no existe una solucion de problemas adecuada; estos acuerdos cuentan
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con niveles de brechas pequenas entre la percepcion de los dos grupos; y por tltimo divergen
marcadamente en cuanto a las competencias medulares y el aumento del compromiso (grafico

41).

Ventaja competitva 100%

100%

Competencias medulares

Aumento del compromiso 0% 150%

Solucién de problemas % 13%

Logro de metas q 100%
[

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110%

‘ O Categorias Bastante+Mucho Linea B Categorias Bastante+Mucho RH ‘

Gréfico 41: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar,
empresa G: RH vs. Gerentes de linea

Por ultimo, la percepcion del nivel relativo de impacto del enfoque de competencias
sobre la efectividad de RH segun la opinion del responsable de RH y los gerentes de linea de
la empresa G, obtuvo mayores respuestas positivas en los items de: reclutamiento y seleccion
100%, logro de metas y ventaja competitiva 78% y entrenamiento y desarrollo 67%, como lo

muestra el grafico 42.

Ventaja competiiva 1 78%
Competencias medulares | ] 56%
Aumento del compromiso | ] 44%
Solucion de problemas 7:| 11%
Logro de metas | ] 78%

Sistema de compensacion 22%
Planes de sucesion 22%

Gestién del desempefio ] 44%

Entrenamiento y desarrollo 1 67%

Reclutamiento y seleccion ] 100%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110%

Gréfico 42: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa G
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Empresa H

La gestion por competencias es utilizada en la empresa H desde hace siete afios.

El modelo de competencias proviene de casa matriz (heredado) y esta conformado por
los siguientes tipos de competencias:

¢ Competencias medulares: Dirigidas a los cargos profesionales de la
organizacion (personas con mas de cinco afios en la organizacion).

¢ Competencias genéricas: Dirigidas a las personas recién graduadas que
entran a la organizacion.

La introduccién del enfoque de competencias a los clientes internos se realizo mediante
entrenamientos (induccioén) sobre como manejar los procesos por competencias dirigido a
directores, gerentes y cargos profesionales; como medios de apoyo se utilizaron comunicados
escritos (via correo electronico), la intranet, libros y dibujos didécticos. El propdsito principal
de esta introduccion al enfoque fue dar a conocer el modelo e ir haciéndolo parte de la cultura
de la organizacion.

El enfoque de competencias es utilizado por esta empresa en las siguientes areas:
disefio de cargos y perfiles ocupacionales (las competencias son genéricas y estan
estandarizadas a nivel mundial en las descripciones de los cargos), reclutamiento y seleccion
(cada unidad de negocio segun lo avanzado que esté su departamento de RH realiza el proceso
de seleccion por assessment center), formacion y desarrollo (se realiza la deteccion de
necesidades de adiestramiento con base en la evaluacion de desempefio por competencias y
segun ese resultado se hacen los planes desarrollo, se envia a las personas a cursos generales
para las competencias medulares y cursos especificos segun los niveles de los cargos), planes
de sucesion (cada persona hace su propio perfil de competencias, luego de ello van a un panel
de progresion el cual determina si la persona tiene las competencias necesarias para ascender a
otro cargo, si no las tiene busca la manera junto con el supervisor de mejorarlas y puede volver
a llevar su perfil de competencias al panel luego de seis meses) y gestion del desempefio (esta
enfocado en el desarrollo y en el plan de carrera).

El método de valoracion o evaluacion de las competencias es la autoevaluacion y la

evaluacion del supervisor que se realiza dos veces al afio, por medio de un formato en la
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intranet de la empresa en donde se evaluan los niveles y las conductas asociadas a cada nivel
de competencias. Posteriormente el trabajador junto con su supervisor realizan reuniones en
las cuales conversan sobre las metas del negocio, del cargo y las metas de desarrollo personal,
se compara eso con la autoevaluacion de las competencias, la persona tiene que analizar como
va con respecto a lo planteado tedricamente, lo valida con el supervisor y asi determinan el
nivel de competencias de ese empleado.

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funcion de RH por parte de la persona entrevistada fue que esta gestion
permite que RH tenga un rol maés estratégico, que sea un asesor; le brinda a los gerentes,
supervisores y directores los recursos que requieren para hacer el negocio rentable y permite
contar con una herramienta que ayuda la negocio a cumplir con sus objetivos. La opinion
sobre el grado de cumplimiento de los objetivos inicialmente planteados fue de 60%, objetivos
que estaban dirigidos a que la empresa pudiera ser exitosa consiguiendo y desarrollando al
mejor capital humano, desarrollar a las personas para su éxito personal y profesional. Los
impulsores percibidos en la implementacioén de la gestion fueron el contar con una unidad de
desarrollo de talento, que a nivel mundial funcionan como los implementadores que
desarrollan los modelos de negocios y que hacen investigaciones para realizar las mejores
practicas; la gran inversion de capital humano y monetario para la implementacion y la
motivacion que se les da a los empleados en los procesos por competencias ha ayudado mucho
al éxito del modelo. Por otra parte las barreras percibidas fueron la diferencia en el nivel de
maduracion de la implementacion de la gestion por competencias en las distintas unidades de
negocio y que ha sido dificil la incorporacion de esta nueva manera de trabajar a la cultura
organizacional.

Por medio del cuestionario aplicado al responsable de RH se obtuvo que percibe que el
enfoque de competencias contribuye a que se tenga un sistema eficaz de reclutamiento y
seleccion, entrenamiento y desarrollo, planes de sucesion y sistema de compensacion. Desde
el punto de los gerentes de linea, la tendencia general apunt6 a reclutamiento y seleccion con
100%, entrenamiento y desarrollo con 83% y sistema de compensacion con 100%, como lo
informan la tabla 39 y el grafico 43.

Estos resultados indican alto acuerdo entre la percepcion del responsable de RH y los

gerentes de linea con respecto a la contribucion del enfoque de competencias a la efectividad
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la funcion de RH, ya que, ambos coinciden en que se ha obtenido un sistema eficaz de
reclutamiento y seleccion, entrenamiento y desarrollo y sistema de compensacion, con
ninguna o poco diferencia entre la percepcion de estos servicios. Por otra parte, la percepcion
sobre los planes de sucesion y gestion del desempeio presentan mayores diferencias entre las
percepciones de ambos grupos, en donde RH percibe que ha mejorado el servicio de planes de

sucesion y los gerentes de linea perciben una mejora relativa de estos servicios (ver grafico

43).
Tabla 39: Percepcion de la contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa H
Empresa H
Funcidn linea RH

Frecuencia | % | Frecuencia | %

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

) y Algo 0 0% 0 0%

Reclutamiento y seleccion Bastante 3 50% 0 0%
Mucho 3 50% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

) Algo 1 17% 0 0%

Entrenamiento y desarrollo Bastante 3 50% 0 0%
Mucho 2 33% 1 100%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%
y } Algo 3 50% 1 100%

Gestion del desempefio Bastante 3 50% 0 0%

Mucho 0 0% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

. Algo 3 50% 0 0%
Planes de sucesion Bastante 3 50% 1 100%

Mucho 0 0% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%

Nada 0 0% 0 0%

Muy poco 0 0% 0 0%

) . Algo 0 0% 0 0%
Sistema de compensacion Bastante 3 50% 1 100%

Mucho 3 50% 0 0%

No aplica 0 0% 0 0%
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Sistema de compensacion — ]88%
Planes de sucesion * 100%

Gestion del desempefio 0% 150%

Entrenamiento y desarrollo ﬂ 100%
Reclutamiento y seleccion — 188%
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Gréfico 43: Contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa H: RH vs. Gerentes de linea

Desde la evaluacion de la contribucion del enfoque de competencias se tiene que segun
la percepcion del responsable de RH, la funcion de RH bajo este enfoque contribuye al logro
de metas, a la solucién de problemas, aumenta el compromiso de la fuerza laboral, provee las
competencias medulares que la organizacion requiere y crea ventaja competitiva (ver tabla 40
y grafico 44) Esto se relaciona con lo indicado en la entrevista, donde indica que el enfoque de
competencias impacta positivamente en la funcion de RH porque permite contar con
herramientas que ayudan al negocio a cumplir sus objetivos, le da a recursos humanos un rol
mucho mas estratégico como asesor de la linea; los gerentes, supervisores y directores cuentan
con los recursos que requieren para hacer el negocio rentable. Por su parte, los gerentes de
linea opinan que RH contribuye al logro de metas, ventaja competitiva, solucion de problemas
y ventaja competitiva 100%, aumento del compromiso de la fuerza laboral 66% vy

competencias medulares 83%; resultados que se muestran en la tabla 40 y grafico 44.
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Tabla 40: Percepcion del impacto del enfogue de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa H

Empresa H
Funcién linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Logro de metas Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Alao 0 0% 0 0%
Bastante 4 67% 0 0%
Mucho 2 33% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Solucién de problemas Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Alao 0 0% 0 0%
Bastante 3 50% 0 0%
Mucho 3 50% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Aumento del compromiso Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Alao 1 17% 0 0%
Bastante 2 33% 1 100%
Mucho 2 33% 0 0%
No aplica 1 17% 0 0%
Competencias medulares Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Alao 1 17% 0 0%
Bastante 3 50% 0 0%
Mucho 2 33% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Ventaja competitiva Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Alao 0 0% 0 0%
Bastante 4 67% 1 100%
Mucho 2 33% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%

Ventaja compeiiva — 180

Competencias medulares ﬂ 1009

Aumento del compromiso W 1009

Solucién de problemas — ]88?{

Logro de metas — 1883/

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 110
o/ %
‘ O Categorias Bastante+Mucho Linea B Categorias Bastante+Mucho RH

Gréfico 44: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa H: RH
vs. Gerentes de linea
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Estos resultados sugieren que existe muy buen nivel de congruencia entre la percepcion
del responsable de RH y los gerentes de linea; éstos coinciden en todos los aspectos en los
cuales contribuye el enfoque de competencias a crear resultados para la organizacioén (ver
grafico 44); estando los mayores niveles de acuerdo en ventaja competitiva, solucion de
problemas y logro de metas; las percepciones acerca de las competencias medulares
presentaron ciertas diferencias, los gerentes de linea tienen menor porcentaje de aprobacion
sobre esta dimension, al igual que con aumento del compromiso, mostrando ésta una brecha

mayor con la percepcion de RH.

Teniendo en cuenta todos los resultados anteriores, se obtuvo que el nivel relativo de
impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH obtuvo los mayores
porcentajes de aprobacion en los items de: reclutamiento y seleccion, sistema de
compensacion, logro de metas, solucioén de problemas y ventaja competitiva con 100%, luego
se tiene a entrenamiento y desarrollo y competencias medulares con 86% y aumento del
compromiso con 72%, las otras dos dimensiones se encuentran un poco por debajo del 60% (
por lo cual ocho de los diez items tuvieron resultados por encima del porcentaje 60%, tomado
como base para indicar que hay una buena percepcion del impacto del enfoque de

competencias en la efectividad de la funcion de RH) tal como lo informa el gréfico 45.

Ventaja competiiva

] 100%

Competencias medulares

] 86%

Aumento del compromiso

1 72%

Solucién de problemas

] 100%

Logro de metas

] 100%

Sistema de compensacién

] 100%

Planes de sucesion

1 57%

Gestion del desempefio

] 43%

] 86%

Entrenamiento y desarrollo

Reclutamiento y seleccion

] 100%

0%

10%

20%
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Grafico 45: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa H
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6.2.9 Empresa 1

La gestion por competencias en la empresa I es utilizada desde hace cuatro afios.

El modelo de competencias fue creado por el departamento de RH de la empresa
(coordinacion de captacion y desarrollo) en su rol de asesor interno y lider técnico, apoyado
por los lideres de las areas como la fuente de informacion de las competencias necesarias para
los cargos y el comité ejecutivo dando el punto de vista estratégico del negocio.

La metodologia utilizada para la recoleccion de los datos estuvo basada en el
desempefio pasado de los trabajadores y la recoleccion de la informacién se realizé primero,
por medio de discusiones basadas en un diccionario de competencias para determinar con el
comité ejecutivo las competencias necesarias segun la mision, vision y valores de la
organizacion y, posteriormente, por medio de paneles de expertos con los lideres de las areas
se llegd a determinar las competencias para cada cargo.

Este modelo contiene los siguientes tipos de competencias:

¢ Competencias medulares: Dirigidas a la toda la organizacion.
¢ (Competencias especificas: Dirigidas a cargos gerenciales.

La validacion de las competencias se realizd por medio de entrevistas con los
estamentos interesados, en este caso el comité ejecutivo. El proceso consistido en que estas
personas dieron su opinion acerca de las brechas existentes entre las competencias definidas y
las que tenian los empleados, basados en el desempeno pasado de ellos.

La introduccion del enfoque a los clientes internos se realizd por medio de
presentaciones cara a cara a los gerentes de linea de las dreas (comunicacion). El proposito
fundamental de esta introduccion del enfoque fue dar a conocer el modelo.

La gestion por competencias en esta empresa es utilizada en las areas de: reclutamiento
y seleccidn (se realizan entrevistas de incidentes criticos y assessment center), formacion y
desarrollo (se realiza deteccion de necesidades de adiestramiento con base en la evaluacion de
desempetio y a partir de alli se crean los planes de adiestramiento), gestion del desempefio (se
desarrolla a las personas con base en la evaluacién de desempefio) y compensacion y
beneficios (se realizan distinciones salariales con base en la evaluacién de desempefio).

El método de valoracion o evaluacion de las competencias es la autoevaluacion y

evaluacion del supervisor, en donde luego de que el empleado se autoevalua, el supervisor
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analiza el nivel de las competencias, para luego llevar cabo la retroalimentacién por medio de
reuniones donde se le da a conocer el nivel de competencias final que tiene el empleado.

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funcidén de RH, por parte de la persona entrevistada, fue que mediante la
gestion por competencias se respeta mas el trabajo de RH desde el punto de vista profesional,
se cree mas en los procesos de RH y hay mayor objetividad en los procesos de seleccion. La
opiniodn acerca del grado de cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente fue de un
80%, objetivos que estaban enfocados en alinearse a los requerimientos del mercado y cambiar
la manera de gestionar el capital humano en la organizacion. El impulsor de la
implementacion percibido fue el apoyo de la alta gerencia y de los lideres de las areas. Por otra
parte, la barrera percibida fue el que la comunicacion del modelo no se realiz6é de la manera
que se habia previsto inicialmente, y no logrd llegar a los niveles de la organizacion que
deberia haber llegado.

La aplicacion del cuestionario a la persona de RH inform6 que considera que el
enfoque de competencias ha ayudado a contar con un sistema eficaz de reclutamiento y
seleccion y de compensacion y beneficios. Desde el punto de los gerentes de linea, la
tendencia general no dio resultados positivos, ya que solo el 43% de ellos considera que el
enfoque de competencias ha ayudado a contar con un sistema de reclutamiento y seleccion
eficaz (ver tabla 41 y grafico 46), porcentaje que estd por debajo de lo que se podria considerar
un resultado positivo al respecto (es decir, mas del 60% de aprobacion), ademas de ser el
unico servicio valorado entre los cinco correspondientes a los servicios de RH._Este resultado
no coincide mucho con la opinién que dio la persona de RH entrevistada sobre el mismo
punto, donde indicé que con el enfoque de competencias se respeta mas el trabajo de RH, se
cree mas en los procesos de RH; el factor que podria tener algo de coincidencia con el
cuestionario es que dijo que hay mayor objetividad en los procesos de seleccion y la
percepcion mas positiva entre los gerentes de linea, es acerca del proceso de reclutamiento y

seleccion.
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Tabla 41: Percepcion de la contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa |

Emopresa |
Linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Reclutamiento y seleccion Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 1 7% 0 0%
Alao 6 43% 0 0%
Bastante 6 43% 1 100%
Mucho 1 7% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Entrenamiento y desarrollo Nada 0 0% 0 0%
Muv boco 0 0% 0 0%
Alao 11 79% 1 100%
Bastante 3 21% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Gestion del desempefio Nada 0 0% 0 0%
Muv poco 0 0% 0 0%
Alao 12 86% 0 0%
Bastante 2 14% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 1 100%
Planes de sucesion Nada 0 0% 0 0%
Muv boco 1 7% 0 0%
Alao 5 36% 0 0%
Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 8 57% 1 100%
Sistema de compensacion Nada 0 0% 0 0%
Muv pboco 1 7% 0 0%
Alao 1 7% 0 0%
Bastante 0 0% 0 0%
Mucho 0 0% 1 100%
No aplica 12 86% 0 0%

Existe un bajo nivel de acuerdo entre las percepciones de los responsables de RH y los
gerentes de linea, con una diferencia considerable en la percepcion sobre reclutamiento y
seleccion como el servicio que bajo el enfoque de competencias ayuda a la mejora de los
servicios de RH en la empresa I, los gerentes de linea tienen una percepcion positiva menor
que el responsable de RH. Por otra parte, tienen opiniones diferentes con respecto al sistema
de compensacion, servicio que no es percibido positivamente por los gerentes de linea y
presenta la maxima brecha con la opinion del responsable de RH; en los demés servicios
tienen un nivel de acuerdo relativamente bueno, considerandolo como que no ayudan al mejor

servicio de RH (ver grafico 46).
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Sistema de compensacion P 100%

Planes de sucesion 822

Gestion del desempefio % 14%

Entrenamiento y desarrollo 0%:| 21%

Recluamiento y seleccin * 100%
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Grafico 46: Contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa |: RH vs. Gerentes de linea

Siguiendo con estos resultados, se obtuvo que la persona de RH percibe que el enfoque
de competencias ha ayudado a que la funciéon de RH contribuya al logro de las metas del
negocio, a la solucion de problemas y a crear ventaja competitiva. Por su parte la tendencia de
la percepcion de los gerentes de linea no fue positiva (tabla 42 y grafico 47), ya que, ningin
servicio obtuvo un resultado que muestre que una porcidon mayoritaria de la muestra de
gerentes percibe que el enfoque de competencias estd contribuyendo a los resultados que le
ofrece RH a la empresa, es decir ningun item acumulé mas de 60% entre las categorias
bastante y mucho.

En estos resultados se puede ver, segin informa el grafico 47, que las percepciones del
responsable de RH y los gerentes de linea coinciden muy poco, tienen diferencias marcadas en
lo que opinan acerca de la contribucién del enfoque de competencias a los resultados que RH
crea en la organizacion; los gerentes de linea difieren de la opiniéon de RH en logro de metas,
ventaja competitiva y solucion de problemas, tienen una percepcion del impacto de las gestion
por competencias muy por debajo de la percepcion del responsable de RH. Las tunicas
coincidencias relativas se encuentran en competencias medulares y aumento del compromiso,
en donde a ninguno de los grupos le parece que RH bajo el enfoque de competencias esté
llevando acciones para generar esos resultados en la organizacion en estos aspectos, siendo la
percepcion del responsable de RH en estas dos dimensiones menor que la percepcion de los

gerentes de linea.
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Tabla 42: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados gue RH ayuda a generar, empresa |
Empresa |
Linea RH

Frecuencia | % | Frecuencia | %
Logro de metas Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 4 29% 0 0%
Algo 4 29% 0 0%

Bastante 5 36% 1 100%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 1 7% 0 0%
Solucion de problemas Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 4 29% 0 0%
Algo 5 36% 0 0%

Bastante 5 36% 1 100%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Aumento del compromiso Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 1 7% 0 0%
Algo 9 64% 0 0%
Bastante 4 29% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%

No aplica 0 0% 1 100%
Competencias medulares Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 3 21% 0 0%

Algo 7 50% 1 100%
Bastante 4 29% 0 0%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%
Ventaja competitiva Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 4 29% 0 0%
Algo 5 36% 0 0%

Bastante 5 36% 1 100%
Mucho 0 0% 0 0%
No aplica 0 0% 0 0%

0,
Ventaja competiva ? 100%
0,
Competencias medulares 0% ] 29%
Aumento del compromiso 0% 1 29%
0,
Solucion de problemas ? 100%

Logro de metas W 100%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110%
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Grafico 47: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa |: RH vs.
Gerentes de linea
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Finalmente y teniendo en cuenta los resultados anteriores, la mejor percepcion del
nivel relativo de impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH en la
empresa | estuvo en reclutamiento y seleccion, pero s6lo un 53% de la muestra tiene esta
percepcion (ver grafico 48), lo cual indica una percepcion por parte de las personas de la
muestra de un débil impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de RH en la

empresa .

Ventaja competiiva 1 40%
Competencias medulares 27%
Aumento del compromiso 27%

Solucién de problemas ] 40%

Logro de metas ] 40%

Sistema de compensacion [T 7%
Planes de sucesion | 0%
Gestién del desempefio [ 13%
Entrenamiento y desarrollo [T 20%

Reclutamiento y seleccion ] 53%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 48: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa |

6.2.10 Empresa J

La gestion por competencias en la empresa J es utilizada desde hace siete afios.

El modelo de competencias fue asumido por la organizacion tomando un modelo
especifico con una metodologia especifica que le brind6é una empresa consultora (rol de asesor
externo). El liderazgo del proyecto lo tuvo el jefe del departamento de desarrollo de
capacidades, el cual contd con el apoyo de especialistas de RH como asesores internos
(facilitadores), de los lideres de las areas como fuente de informacion de las competencias
necesarias en los distintos de cargos y del comité ejecutivo como lo encargados de dar el punto
de vista estratégico de la organizacion.

Los tipos competencias definidas en este modelo son:
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e (Competencias medulares: Dirigidas a toda la organizacion.
e Competencias especificas: Dirigidas a cargos gerenciales.

La validacién del modelo de competencias se realizo mediante analisis de trabajo, en
los cuales el jefe del departamento de desarrollo de capacidades en conjunto con la empresa
consultora realizaban entrevistas de benchmarking con representantes de otras empresas que
tienen practicas de competencias exitosas, y se hacian comparaciones entre los trabajadores
con desempefio superior y los de desempefio medio y bajo en contraste con las competencias
definidas en el modelo.

La introduccion del enfoque a los clientes internos se realizd a través de cursos
(induccion) y charlas (comunicacion) dirigidos a todas las personas de la organizacion; se
utilizaron para ello medios como la intranet y carteleras informativas. El propdsito
fundamental de esta introduccion al modelo fue dar a conocer el modelo, e ir haciéndolo parte
de la cultura de la organizacion.

La gestion por competencias en esta empresa es usada en las areas de: formacion y
desarrollo (deteccion de necesidades de adiestramiento con base en la evaluacion de
desempetio y de alli surgen los planes de adiestramiento) y gestion del desempefio (con base
en la evaluacion de desempefio se desarrolla a la persona en la organizacion).

El método de valoracion o evaluacion de las competencias usado son los paneles de
expertos en cada area, mediante los cuales se evaliian las conductas de las personas asociadas
a las competencias y posteriormente se realiza la retroalimentacion entre el supervisor directo
y el empleado dandole coaching formal sobre los aspectos relacionados con la evaluacion y
mejora de sus competencias.

La percepcion sobre el impacto de la implementacion de la gestion por competencias
en la efectividad de la funciéon de RH por parte de la persona entrevistada fue principalmente
que la gestién por competencias permite que RH sea un asesor del negocio, mas que un simple
proveedor de servicios a sus clientes internos. La percepcion sobre el grado de cumplimiento
de los objetivos asociados a esta gestion fue de 60%, objetivos que estaban enfocados en
fortalecer el tejido gerencial, identificar los talentos de la organizacién y desarrollarlos. El
impulsor principal percibido fue el apoyo de la alta gerencia y de toda la gerencia de RH a

nivel nacional. Por otra parte, la barrera percibida estaba enfocada en la falta de
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acompafiamiento de los supervisores en el nuevo proceso y la nueva cultura de competencias
que se estaba implementando.

La aplicacion del cuestionario acerca de la misma variable, es decir, el impacto de la
gestion por competencias en la efectividad de la funcion de RH, mostré que desde la
perspectiva del responsable de RH, los servicios de entrenamiento y desarrollo, gestion del
desempefio y planes de sucesion, son los que, bajo el enfoque de competencias contribuyen a
la efectividad de RH dentro de la organizacion (ver tabla 43 y grafico 49). Desde el punto de
los gerentes de linea, la tendencia general dio como resultado que no perciben que alguno de
los servicios bajo el enfoque de competencias contribuya a la efectividad de RH en la
organizacion, el porcentaje mas alto se obtuvo en sistema de compensacion con un 37%
(entre las categorias bastante y mucho), el cual estd por debajo del 60%, criterio que se
definié para considerar como medianamente favorables las percepciones acerca de los

servicios de RH bajo el enfoque de competencias.

Tabla 43: Percepcion de la contribucion del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH, empresa J

Empresa J
Linea RH
Frecuencia | % | Frecuencia | %
Reclutamiento y seleccion Nada 3 18% 0 0%
Muy poco 2 12% 0 0%
Algo 7 41% 0 0%
Bastante 1 6% 0 0%
Mucho 2 12% 0 0%
No aplica 2 12% 1 100%.
Entrenamiento y desarrollo Nada 4 18% 0 0%
Muy poco 2 9% 0 0%
Algo 9 41% 0 0%
Bastante 6 27% 0 0%
Mucho 1 5% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Gestion del desempefio Nada 3 14% 0 0%
Muy poco 4 18% 0 0%
Algo 10 46% 0 0%
Bastante 5 23% 0 0%
Mucho 0 0% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Planes de sucesion Nada 0 0% 0 0%
Muy poco 7 33% 0 0%
Algo 8 38% 0 0%
Bastante 4 19% 0 0%
Mucho 2 10% 1 100%
No aplica 0 0% 0 0%
Sistema de compensacion Nada 2 9% 0 0%
Muy poco 5 23% 0 0%
Algo 5 23% 0 0%
Bastante 3 14% 0 0%
Mucho 5 23% 0 0%
No aplica 2 9% 0 0%
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Las percepciones del responsable de RH y la de los gerentes de linea presentan un bajo
nivel de acuerdo en los cinco servicios. Los servicios que obtuvieron mayores niveles de
acuerdo fueron reclutamiento y seleccion y sistema de compensacion, con resultados que
indican que no perciben que estos servicios bajo el enfoque de competencias mejoren la
efectividad de RH y con brechas amplias entre ambos grupos; los gerentes de linea tienen una
mejor percepcion de estos servicios que el responsable de RH. En cuanto a los servicios de
planes de sucesion, gestion del desempefio y entrenamiento y desarrollo se presentan brechas
entre la percepcion del responsable de RH y los gerentes de linea bastante amplios, en donde

el responsable de RH tiene una mejor percepcion de estos servicios que los gerentes de linea

(ver grafico 49).
Sistema de compensacion 0% 136%
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Gréfico 49: Contribucién del enfoque de competencias a la mejora de los servicios de RH,
empresa J: RH vs. Gerentes de linea

Siguiendo con estos resultados, se obtuvo que la persona de RH percibe que el enfoque
de competencias ha ayudado a que la funciéon de RH contribuya al logro de las metas del
negocio, a la solucion de problemas, a aumentar el nivel de compromiso de la fuerza laboral, a
que se tengan las competencias medulares que la estrategia de la organizacion requiere y a
crear ventaja competitiva (tabla 44 y grafico 50). Esta percepcion estd alineada con la
respuesta dada en la entrevista por el responsable de RH en donde indico que la gestion por
competencias ha logrado que RH sea visto como un asesor del negocio, lo cual, en su opinion,
hace que RH sea mas efectivo. Por su parte, la tendencia de la percepcion de los gerentes de

linea estuvo enfocada en que no creen que haya contribucion del enfoque de competencias en
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la efectividad de la funcién de RH, ninguna dimension obtuvo mas del 60% de aprobacion, la

mas alta fue ventaja competitiva con un 43% de aprobacion.

Tabla 44: Percepcion del impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar, empresa J
Empresa J
Linea RH

Frecuencia | % | Frecuencia | %
Logro de metas Nada 1 5% 0 0%
Muy poco 4 18% 0 0%
Algo 9 41% 0 0%
Bastante 4 18% 0 0%

Mucho 2 9% 1 100%
No aplica 2 9% 0 0%
Solucion de problemas Nada 1 5% 0 0%
Muy poco 5 26% 0 0%
Algo 9 47% 0 0%

Bastante 0 0% 1 100%
Mucho 2 1% 0 0%
No aplica 2 11% 0 0%
Aumento del compromiso Nada 3 14% 0 0%
Muy poco 5 24% 0 0%
Algo 7 33% 0 0%

Bastante 4 19% 1 100%
Mucho 1 5% 0 0%
No aplica 1 5% 0 0%
Competencias medulares Nada 3 14% 0 0%
Muy poco 2 10% 0 0%
Algo 5 24% 0 0%
Bastante 4 19% 0 0%

Mucho 1 5% 1 100%
No aplica 6 29% 0 0%
Ventaja competitiva Nada 2 9% 0 0%
Muy poco 4 18% 0 0%
Algo 4 18% 0 0%
Bastante 5 23% 0 0%

Mucho 4 18% 1 100%
No aplica 3 14% 0 0%

Ventaja competitva 100%

0

Competencias medulares 100%

!5 !0
Aumento del compromiso ? 100%
!0

Solucion de problemas 100%

Logro de metas w 100%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110%

‘ O Categorias Bastante+Mucho Linea m Categorias Bastante+Mucho RH ‘

Grafico 50: Impacto del enfoque de competencias sobre los resultados que RH ayuda a generar
empresa J: RH vs. Gerentes de linea
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Estos resultados muestran que hay un nivel débil de acuerdo entre la percepcion del
responsable de RH y los gerentes de linea, ya que en la entrevista, el responsable de RH
subrayd que se ve a la funcion de RH como un asesor del negocio, igualmente en las
respuestas del cuestionario se nota que la percepcion del responsable de RH es positiva en
todas las dimensiones correspondientes a los resultados del enfoque de competencias a la
efectividad de la funcion de RH, pero por las respuestas de los gerentes de linea al mismo
cuestionario, pareciera que no es asi, solo coinciden un poco (pero con una brecha importante
entre las percepciones) en la creacion de ventaja competitiva; en las dimensiones de
competencias medulares, aumento del compromiso de la fuerza laboral y logro de metas se
mostraron brechas marcadas entre las percepciones, donde los gerentes de linea siempre estan
por debajo de la percepcion del responsable de RH (grafico 50). Analizando mas a fondo las
posibles causas de estos resultados, hay que remitirse a las barreras que se presentaron en la
implementacion del modelo; la barrera principal indicada por el responsable de RH fue la falta
de acompafiamiento de los supervisores en los nuevos procesos de competencias, esto puede
ser una de las causas de la opinidén de los gerentes de linea, porque puede que no estén
alineados a lo que se esta haciendo desde RH.

Finalmente y teniendo en cuenta los resultados anteriores, se tiene que el item que
obtuvo mayor porcentaje de respuestas positivas sobre el nivel relativo de impacto del enfoque
de competencias sobre la efectividad de RH en la empresa J fue ventaja competitiva con 43%
(grafico 51), resultado que muestra que, segun las percepciones recabadas, se tiene un bajo
nivel de impacto del enfoque de competencias en la efectividad de RH, ya que, este porcentaje

no llega al 60% y los demas estan por debajo del 40% de aprobacion.
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Ventaja competitva ]43%
Competencias medulares | ] 27%
Aumento del compromiso | 1 27%
Solucién de problemas 7:| 15%
Logro de metas | ] 30%
Sistema de compensacion | ] 36%
Planes de sucesion | ] 32%
Gestion del desempefio 7:| 26%
Entrenamiento y desarrollo | ] 35%
Reclutamiento y seleccion 7:| 17%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 51: Percepcion global del impacto del enfoque sobre la efectividad de RH, empresa J
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Como producto del analisis de los resultados de la investigacion desarrollada, se pudo
determinar que el principal objetivo planteado por el departamento de RH de las 10 empresas
de la muestra al establecer la gestion por competencias fue “identificar y conseguir el mejor
capital humano y proveer herramientas para su desarrollo”.

La metodologia de recoleccion de datos mas utilizada es paneles de expertos y
entrevista con los estamentos interesados, métodos que en algunos casos son combinados y en
su mayoria estan orientados al desempefio pasado de los ocupantes de los cargos. La
conformacion de los equipos de disefio del modelo de competencias en la mayoria de las
empresas fue tanto interno como externo, indicando asi que se involucran en el proceso las
personas de RH y de diversas areas de las empresas y ademds cuentan con el apoyo de una
empresa consultora (como asesor externo). La validacion del modelo de competencias por su
parte se realiza mayormente por medio de entrevistas con los estamentos interesados
(ocupantes del cargo, gerentes de linea, alta gerencia, etc.), también se utilizan, los paneles de
expertos, la evaluacion 360° y el andlisis del trabajo.

Los tipos de competencias mas usadas son las competencias medulares que son el
“conjunto de saber hacer basico de una organizacidon, que asegura una ventaja competitiva
sobre el mercado” (Prahalad y Hamel, 1990 c.p Morales, p.110, 2004) y las competencias
especificas que son aquellas referidas a conocimientos con mayor contenido especifico y

dirigido a una determinada funcidén u ocupacion especializada. (Masseilot, 2000).
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Los subsistemas de RH donde es mayormente implementada la gestion por
competencias es en: reclutamiento y seleccion y formacion y desarrollo.

El método de valoracion o evaluacion de las competencias que esta siendo usado por la
mayoria de las empresas es la evaluacion 360° el cual es uno de los métodos de evaluacion de
competencias que se perfila como uno de los més objetivos, al obtener la autoevaluacion, la
evaluacion del supervisor, los pares y los subordinados sobre el nivel de competencias del
ocupante del cargo.

La comunicaciéon e induccion son usados como los métodos de introduccion del
enfoque de competencias, es decir, se realizan presentaciones y entrenamientos a los clientes
internos (en algunos casos se realizan para todas las personas de la empresa y en otros casos la
introduccion va dirigida a los directores/ lideres y gerentes de area/cargos a los que va dirigido
el modelo) sobre la manera de llevar a cabo los procesos por competencias (algunas empresas
utilizan ambas formas de introduccion y otras utilizan una sola).

La barrera mas importante percibida en la implementacion de la gestion por
competencias es la dificultad de adaptacion y la resistencia al cambio y por otra parte el
impulsor mas importante percibido es el apoyo de las diversas areas de la organizacion
(lideres/gerentes/alta gerencia/RH/consultora).

Los responsables de RH tienen la percepcion que por una parte la gestion por
competencias ayuda a que RH sea un asesor del negocio (socio estratégico), y por otra parte
tienen la percepcion de que esta gestion ha permitido que RH sea mas efectivo en los servicios
de reclutamiento y seleccion y formacion y desarrollo, ademds consideran a la ventaja
competitiva como el mejor resultado que RH ayuda a generar a la organizacion mediante el
enfoque de competencias.

Los gerentes de linea perciben que RH con el enfoque de competencias es mas efectivo
solo en reclutamiento y seleccion, y coinciden también con los responsables de RH en
considerar a ventaja competitiva como el mejor resultado que RH ayuda a generar a la
organizacion mediante el enfoque de competencias. Los resultados generales indicaron que
los gerentes de linea tienen una percepcion menor del impacto de la gestion por competencias
en la efectividad de RH que los responsables de RH, lo cual afirma lo indicado por Wright

et.al (2001) el cual encontr6 en uno sus estudios, que los ejecutivos de RH tienden a
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considerar mas efectiva la funcion de RH que los gerentes de linea. Y los resultados
conseguidos en esta investigacion validan que esa informacion es cierta.

En la investigacion se encontrd que la mayoria de las empresas tienen modelos de
competencias heredados y otros creados. La implementacién de la gestion por competencias
en empresas del drea de Caracas presento maneras diversas de llevar a cabo cada uno de los
procesos que son necesarios tanto para la creacion del modelo (modelos creados por las
empresas) como para la implementacion directa en el caso de empresas con modelos
heredados (modelos provenientes de casa matriz). En el caso de la creacion del modelo hay
metodologias de identificacion de competencias que son utilizadas tanto para la identificacion
inicial de las competencias, para la validacion del modelo y para la valoracion de las
competencias, tal es el caso, de los paneles de expertos, las entrevistas con los estamentos
interesados y la evaluacién 360°. La mayoria de las empresas utilizan tanto competencias
medulares como competencias especificas en sus modelos de competencias. La introduccion
del enfoque a los clientes internos es visto como la base fundamenta para que el enfoque de
competencias tenga ¢éxito, algunas empresas lo han sabido manejar bien y otras no tanto. El
enfoque de competencias se estd implementado en la mayoria de las areas de RH pero les falta
objetivar mas los servicios de disefio de cargos y perfiles ocupacionales, planes de carrera,
gestion del desempeiio y sistema de compensacion, ya que, aunque RH perciba que algunos de
ellos estan siendo efectivos, los clientes internos no tienen la misma percepcion. La mayoria
de las empresas han logrado cumplir entre un 50% y 80% los objetivos planteados
inicialmente con el enfoque de competencias, lo que no indica muy buenos resultados al
respecto que pueden estar influidos por la falta de capacidad de la funcion de RH de realizar
una buena gestion del cambio (principal barrera percibida para la implementacion del
enfoque).

Finalmente se podria decir que hay un impacto regular de la gestion por competencias
sobre la efectividad de la funcion de RH, ya que, el item que fue percibido como aquel que RH
a ayudado a generar a la organizacion es ventaja competitiva pero con 64% de aprobacion por
parte de ambos grupos, y el servicio percibido como aquel que bajo el enfoque de
competencias contribuye a la efectividad de RH es reclutamiento y selecciéon con un
porcentaje de aprobacion de 62%. Es importante que RH demuestre cada vez mas los

resultados que produce con la gestion por competencias para que su trabajo sea valorado por
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sus grupos de interés en la organizacion. Los resultados obtenidos de las percepciones de los

ejecutivos de RH y de los gerentes de linea (tomado como el grupo de interés més importante

para RH) no muestran muchas semejanzas respecto a las opiniones de ambos grupos acerca

del impacto de la gestion por competencias en la efectividad de RH; los gerentes de linea

consideran que no ha habido un buen impacto de la gestion por competencias a la efectividad

de RH.

7.2 Recomendaciones

1) Para futuros procesos de implementacion del enfoque:

La introduccion del enfoque de competencias a los clientes internos debe
llevarse a cabo con mucha fuerza, debe ser una verdadera campafia de
introduccion del enfoque. Para que el enfoque de competencias pueda
funcionar adecuadamente y tener un buen impacto debe ser conocido por todas
las personas de la organizacion y esto se logra con campafias fuertes que
involucren a todos los niveles. El enfoque de competencias debe ser
introducido con tal fuerza que luego de un determinado tiempo (aunque cuesta
dinero y esfuerzo) forme parte de la cultura de la organizacion y todos estén
alineados con esos procesos.

RH debe llevar a cabo una mejor gestion del cambio para que los clientes
internos puedan aceptar, entender y formar parte del proceso que se esta
llevando a cabo. Ellos deben adaptarse a la nueva manera de gestion de RH,
RH debe llevar a cabo esfuerzos que los hagan comprender el por qué, el para
qué del cambio, la importancia de la gestion y los beneficios asociados la
gestion por competencias.

La funcion de RH debe hacer un esfuerzo ain mayor con las personas que
tienen muchos afios en la organizacion para darles a entender los beneficios del
enfoque de competencias y que estas personas tengan mayor credibilidad en el
enfoque de competencias.

Desde RH se deben hacer esfuerzos para que los servicios de planes de carrera,

gestion del desempefio y compensacion y beneficios funcionen de manera tal
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que estos servicios bajo el enfoque de competencias puedan estar alineados con
los demas servicios de RH y que contribuyan mas a la efectividad de RH dentro
de la organizacion.

Se deben crear modelos de competencias sencillos. Cuando el modelo de
competencias es muy amplio, es dificil dar a entender el modelo a toda la
organizacion, resulta mas complicado el proceso de introduccion del enfoque a
los clientes internos y en general todo el proceso de implementacion, por lo
cual, se debe procurar tener en el modelo las competencias que realmente
necesita el cargo, el area o la organizacioén y definidas con términos sencillos
que puedan ser entendidos por personas de todos los niveles

El enfoque de competencias debe ayudar cada vez a que desde RH se ayude a
conseguir los objetivos del negocio, RH debe ser cada vez més un asesor del

negocio.

2) Para futuras investigaciones:

Es necesario que se continiien haciendo investigaciones sobre la efectividad de
RH. Hay pocas investigaciones en nuestro idioma al respecto y es importante
que en los paises de Latinoamérica también se evalue la gestion de RH.
Tomando como referencia la bibliografia que se presenta en este estudio al
respecto.

Futuras investigaciones que quieran estudiar los multiples grupos de interés
podrian enfocarse en las caracteristicas que tienen estos grupos de interés de
RH en las empresas venezolanas y en base a eso determinar cudl seria el grupo
de interés mas importante para RH segun las caracteristicas de las empresas

venezolanas.
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ANEXOS

Anexo A: Entrevista responsable de RH

Entrevista Responsables de Recursos Humanos
1. ¢Cudles fueron los objetivos que la empresa se planted al iniciar el proyecto de gestion por
competencias?
2. ; De qué manera fue recolectada la informacion para desarrollar el modelo de competencias?
3. ¢ Quiénes formaron parte del equipo que construy6 el o los modelos de competencias?
4. ; Cudles posiciones ocupan/ocupaban estas personas en la empresa?
5. ¢ Cual fue el rol de cada una de las personas que acaba de mencionarme?
6. ;Cuales criterios se aplicaron para decidir quienes participarian en el disefio del /los modelos de
competencias?
7. ¢Se validé el modelo de competencias una vez disefiado? (;la gente con alto desempefio tiene esas
competencias?
8. ¢ Podria, por favor, describirme el proceso de validacion?
9. 4 Como esta/n conformado/s el/los modelo/s de competencias actualmente en uso?
10. ¢De cual manera se distribuye la prioridad entre este/estos modelos en lo que se refiere a su
aplicacion?
11. ¢ En cuales procesos de la gestion del talento humano esté siendo utilizada actualmente la gestion por
competencias? (si ha habido cambios indagar las razones de los mismos).
12. ¢Podria por favor describirme cémo se aplica en cada uno de los procesos que acaba de
mencionarme?
13. ¢De qué manera son evaluadas las competencias en cada cargo? ;Como sabe que la persona tiene
las competencias? ¢, Se tiene definido en términos conductuales? ¢ Tienen forma de evaluacion?
14. ; A cuales grupos de cargos/roles se dirige/n este/os modelo/s?
15. ¢Podria por favor describirme los detalles del proceso que aplican para identificar el nivel de
competencias de los trabajadores de la empresa? (frecuencia, roles, técnicas, método de feed-back)
16. ¢ Es el mismo procedimiento para todos los cargos o varia segun el cargo?
17. Una vez que el modelo fue aprobado, ;De qué manera fue presentado el/los modelos de competencias
ala empresa?
18. ¢ A quiénes fue dirigida la informacion?
19. 4 Cual fue el objetivo principal de esta presentacion del modelo?
20. ¢ Cuél fue la prioridad que esta fase del proyecto tuvo?
21. 4 Cuales otras acciones se llevaron a cabo desde recursos humanos, ademas de la presentacién inicial
de la informacién, de cara a los clientes internos de recursos humanos para involucrarlos en la nueva forma

de aestion?
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Entrevista Responsables de Recursos Humanos (Continuacion)
22. iCudles han sido los puntos de apoyo con los cuales ha contado el equipo de RH en esta
implementacion?
23. ;Cuales han sido las dificultades méas importantes que han debido superar desde que se implant6 el
enfoque de competencias en su empresa?
24. ; Ha habido cambios en el modelo de competencias desde que fue creado? ;En qué  consistieron?
25. De ser asi, j,a qué se debieron los cambios?
26. Si tuviera que iniciar el proceso de implementacion desde cero nuevamente, ;qué cambiaria y por
qué?
27. ;Como miden el avance en el logro de los objetivos asociados a esta gestion?
28. ;Cuél cree usted que ha sido el porcentaje de cumplimiento de los objetivos planteados por la
empresa al implementar la gestién por competencias en su organizacién?
29. ;Son los resultados que la empresa ha conseguido hasta ahora, los que el equipo de RH esperaba?
JEn cual sentido? ;A qué se deben estos resultados?
30. ¢Ha impactado la implantacién del enfoque de competencias la efectividad de la funcion RH en esta

empresa? ;De cual manera?




Hariana Da Silva 173

Anexo B: Cuadro para los expertos evaluadores

Estudio evaluativo de la implementacion de la gestion por competencias en empresas de Caracas
Alumno: Hariana Da Silva (Mencién Recursos Humanos)
Tutor: Loreta Moccia

Nombre del Evaluador:

Instrucciones:

1. Por favor leer el documento Resumen del Tema.

2. A continuacion se le presenta un cuadro indicandole el objetivo general del estudio, objetivo especifico, dimensiones, indicadores, las preguntas de la
entrevista a los responsables de recursos humanos y finalmente un recuadro de comentarios.

Nota: Es importante resaltar que el segundo objetivo general “Impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcién de recursos
humanos segun el modelo de los multiples grupos de interés” sera atendido con la encuesta que adicionalmente llenaran los entrevistados de
recursos humanos. (Dicha entrevista esta en proceso de construccion y también les sera realizada a los gerentes de linea para su posterior
comparacion y andlisis).

Segun lo planteado en el resumen presentado anteriormente y el cuadro aqui presentado analice las preguntas indicadas.

3. Segun su criterio y sus conocimientos indique en el recuadro de comentarios su opinion acerca de las preguntas, si son adecuadas para el estudio,
para medir lo que se plantea (adecuacién entre objetivos-dimensiones-indicadores-preguntas); si estan redactadas de manera tal que puedan ser
entendidas y bien respondidas por el entrevistado; grado de dificultad para el posterior analisis de datos; recomendaciones acerca de las preguntas y
cualquier otro aspecto que usted considere conveniente abarcar para poder finalmente obtener una entrevista que permita recoger los datos acerca
de la implementacién de la gestion por competencias, el logro de objetivos y impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcién
de recursos humanos. De esta permitira realizar las correcciones pertinentes.

4. Finalmente enviar a la siguiente direccidn: harianakdsp@yahoo.es el documento que ha sido completado por usted indicando si valido o no el

stromento:

Gracias por su colaboracion

OBJETIVO
OBJETIVO , DIMENSIONES INDICADORES PREGUNTAS COMENTARIOS
GENERAL ESPECIFICO
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1.-Describir la
implementacion de la
gestion por

competencias

1.1 Identificar los
objetivos planteados
por el departamento
3/2 Ir:;ngr:;;s; :sL;TdZOIZ Objetivos planteados gr(TJ]uéIes fueron Ios’objgt[vgs que la
presa se plante6 al iniciar el proyecto de
;nuest: a al establecer gestion por competencias?
a gestion por
competencia.
1.2 Describir la - Desempefio
metodologia usada pasado.
por los departamentos - Desempefio
de recursos humanos futuro.
de las empresas en el | Metodologia usada - Input de fuentes ¢De qué manera fue recolectada la
proceso de creacion | para la creacion del externas a la informacion para desarrollar el modelo de
del modelo de modelo empresa. competencias?
competencias. - Input de
supervisores.
- Input de
ocupantes
¢ Quiénes formaron parte del equipo que
construyo el o los modelos de
competencias?
1.3 Determinar la ¢ Cuales posiciones ocupan/ocupaban
composicion del estas personas en la empresa?
equipo de trabajo Composicion del .
utilizado por cada equipo de trabajo - Recursos internos. ¢,Cual fue el rol de cada una de las
empresa galfa Iad l - Expertos externos. personas que acaba de mencionarme?
creacion del modelo
de compefencias. ¢ Cudles criterios se aplicaron para decidir
quienes participarian en el disefio del /los
modelos de competencias?
14 g;sc(gﬁ)rvilgstos que Prqced{mientos de . $Se yaligé el modelo de competencias una
validacion - Validez aparente. | vez disefiado?

fueron utilizados para
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la validacion del
modelo de
competencias creado

- Validez predictiva

¢ Podria, por favor, describirme el proceso
de validacion?

¢ Como esta/n conformado/s el/los modelo/s

1.5 Identificar los tipos de - Com’pgtenmas de competencias actualmente en uso?
competencias que Tipos de gsger;:icias ¢A cuales grupos de cargos/roles se
fueron considerados | competencias espepcificas dirige/n este/os modelo/s?
por los modelos identificadas - Competen ciés ¢ De cual manera se distribuye la prioridad
creados. entre estos modelos en lo que se refiere a

medulares o
su aplicacion?
- Disefio de cargos .
y perfiles ¢En cuales procesos de la gestion del
ocupacionales. talento humano esta siendo utilizada
1.6 Determinar - Reclutamiento y actualmente la gestion por competencias?
subsistemas y/o Seleccion por (si ha habido cambios indagar las razones
programas de Procesos de recursos competencias. de los mismos).
recursos humanos humanos - Formacion y
donde fue gestionados por desarrollo.
implementada la competencias - Planes de . . .
gestion por carrera. ¢ Podria por favor describirme como se
competencias. - Gestion del aplica en cada uno de los procesos que
desempefio. acaba de mencionarme?
- Compensacion y
beneficios.
¢, De qué manera son evaluadas las
competencias en cada cargo?

1.7 Identificar el método - Fuente de ¢ Podria por favor describirme los detalles

de valoracion de las . . informacion | pr lican para identificar el
; Método de valoracioén Ti dg proceso que aplican para de ficar €
competencias que . - Tipo de nivel de competencias de los trabajadores
. ! de las competencias inf s . e
esta siendo aplicado. informacion de la empresa? (frecuencia, roles, técnicas,
- Retroalimentacion | método de feed-back)
¢ Es el mismo procedimiento para todos los
cargos o varia segun el cargo?

1.8 Determinar la forma Forma de - Estrategias de Una vez que el modelo fue aprobado, ¢ De
como la gestion por introduccién a los comunicacion qué manera fue presentado el/los modelos
competencias fue clientes internos ' de competencias a la empresa?
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introducida a los
clientes internos de
recursos humanos.

¢ A quiénes fue dirigida la informacién?

¢ Cual fue el objetivo principal de esta
presentacion del modelo?

¢ Cuél fue la prioridad que esta fase del
proyecto tuvo?

¢ Cuales otras acciones se llevaron a cabo
desde recursos humanos, ademas de la
presentacion inicial de la informacion, de
cara a los clientes internos de recursos
humanos para involucrarlos en la nueva
forma de gestion?

1.9 Determinar la
percepcion de barreras e
impulsores que la
implementacion de la
gestion por competencias
ha tenido

Barreras percibidas
por los profesionales
de recursos humanos

Impulsores
percibidos por los
profesionales de
recursos humanos

¢ Cudles han sido las dificultades mas
importantes que han debido superar desde
que se implanté el enfoque de
competencias en su empresa?

¢ Cuéles han sido los puntos de apoyo con
los cuales ha contado el equipo de RH en
esta implementacion?

¢ Ha habido cambios en el modelo de
competencias desde que fue creado?

¢ En qué consistieron?

De ser asi, ¢a qué se debieron los
cambios?

Si tuviera que iniciar el proceso de
implementacion desde cero nuevamente,
¢,qué cambiaria y por qué?

2. Impacto del
enfoque de
competencias sobre
la efectividad de la

funcion de recursos

2.1 Percepcién del logro de
objetivos

Punto de vista de
recursos humanos

- Cumplimiento de
objetivos

¢,Cémo miden el avance en el logro de los
objetivos asociados a esta gestion?

¢ Cual cree usted que ha sido el porcentaje
de cumplimiento de los objetivos planteados
por la empresa al implementar la gestion
por competencias en su organizacién?
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humanos segun el
modelo de los
multiples grupos de
interés

¢.Son los resultados que la empresa ha
conseguido hasta ahora, los que el equipo
de RH esperaba? 4 En cual sentido?

¢A qué se deben estos resultados?

- impacto sobre la
efectividad

¢ Ha impactado la implantacién del enfoque
de competencias la efectividad de la funcién
RH en esta empresa? ;De cual manera?
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ANEXO C
ANEXO C1: Cuestionario inicial
¢En qué medida la gestion del recurso humano por competencias en esta empresa ha ayudado a contar con:
1. Un glstema eflqa}z de dotacion de personal Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Np
(reclutamiento y seleccion). aplica
2. Rrogramas de entrenamlento y desarrollo que han Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Np
maximizado el potencial de desempefio del personal. aplica
3. Un programa qe gestion del desempefio que esta Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Np
desarrollando y motivando a todo el personal. aplica
4. Planes de sucesion que han asegurado el suministro Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Np
estable de talento profesional y gerencial. aplica
5. Incentivos basados en el desempefio que han motivado No
a los trabajadores a concentrarse en alcanzar los objetivos | Nada | Muy poco| Algo | Bastante | Mucho avlica
estratégicos. P
6. Un sistema de compensacién equitativo que ha No
asegurado la retencion de los empleados que mejor se| Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho avlica
desempefian. P
7. Inlglatlvas que han contribuido al logro de las metas del Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Np
negocio. aplica
8. Servicios de RH de alta calidad. Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho ap’)\:i?:a
9. Inlc!gtwas que han resuelto problemas relacionados con Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Np
la gestion del talento humano. aplica
10. Iniciativas que han aumentado el nivel de compromiso Nada |Muy poco| Algo | Bastante | Mucho Ng
de la fuerza laboral. aplica
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ANEXO C2: Cuestionario inicial

¢ En qué medida la gestion por competencias ha sido efectiva en mejorar las contribuciones de RH en esta empresa en
cuanto a:

2. Dar respuesta oportuna a las necesidades de los| Muy | Bastante . Poco Nada
\ . . ; . Efectiva . .
clientes internos (supervisores/gerentes/empleados) efectiva| efectiva efectiva efectiva
3. Desarrollar  y/lo  mantener las competencias| Muy | Bastante . Poco Nada

N ; . Efectiva : .
medulares de esta organizacién efectiva| efectiva efectiva efectiva
4. Hacer del capital humano de esta empresa una| Muy | Bastante , Poco Nada

. o : ) Efectiva . .
ventaja competitiva. efectiva| efectiva efectiva efectiva
5. Desarrollar politicas, practicas y procedimientos que | Muy | Bastante . Poco Nada
, . ; . Efectiva . .
han ayudado a la linea en su trabajo. efectiva| efectiva efectiva efectiva
6. Apoyar los planes del negocio Muy | Bastante Efectiva Poco Nada
' ' efectiva| efectiva efectiva efectiva
7. Fortalecer la posicion competitiva de esta empresa. Muy Basta'nte Efectiva POC.O Naqa
efectiva| efectiva efectiva efectiva

. Muy | Bastante , Poco Nada
8. Agregar valor al negocio. efectiva| efectiva Efectiva efectiva efectiva
9. Desarrollar politicas, practicas y procedimientos de| Muy | Bastante . Poco Nada

: ) ; . Efectiva . .
RH bien coordinados. efectiva| efectiva efectiva efectiva
10. Proveer informacion oportuna a la linea en asuntos| Muy | Bastante Poco Nada

que atafien al talento humano. efectiva| efectiva Efectiva efectiva efectiva
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ANEXO C3: Cuestionario inicial
¢ Cuanto ha logrado RH cumplir los objetivos planteados con la
implementacion de la gestion por competencias en esta| Nada |Muy poco| Algo |Bastante|Mucho
empresa?
Vista de manera global, ;en que medida la aplicaciéon de la
gestion por competencias ha generado resultados positivos para| Nada |Muy poco| Algo |Bastante|Mucho
esta empresa?
g,de an convenlep’te considera ustgd darle continuidad a la Nada |Muy poco| Algo |Bastante|Mucho
aplicacion de la gestion por competencias en esta empresa?
Hasta la fecha, ;en qué medida la gestion del recurso humano
por competencias ha satisfecho mis  expectativas como| Nada |Muy poco| Algo |Bastante|Mucho

Gerente de departamento?
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ANEXO D: Cuestionario final

EFECTIVIDAD DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

El presente instrumento forma parte de un estudio que constituye el trabajo de grado de una estudiante de Relaciones
Industriales de la UCAB. Tiene como propdsito conocer su opinién acerca de la efectividad de la gestion por
competencias en su empresa. Entendemos por efectividad el grado en el cual_este enfoque de gestion ha apoyado la
implementacion exitosa de actividades de Recursos Humanos para el logro de los objetivos del negocio.

La informacion recabada sera procesada por la estudiante referida y sera utilizada Unicamente para fines académicos.

Instrucciones: A continuacién encontrara diez preguntas referidas a la gestion por competencias. Luego de leer cada
enunciado por favor marque con una equis (X) el cuadro de la escala que mejor represente su opinidn, basada en lo
que ha observado en su empresa actual. Utilice la opcién “No aplica” si en su empresa el enfoque no es utilizado para
ese fin. Le rogamos que responda a todas las preguntas de forma abierta y sincera.

¢ En qué medida la gestion por competencias en esta empresa ha ayudado a contar con:

1. un sistema eficaz de reclutamiento y seleccion? Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho a;,)\:i% a
2. programas de entrengmlento y desarrollo que han maximizado Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
el potencial de desempefio del personal? aplica
3. un programa .de gestion del desempefio que esta Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
desarrollando y motivando a todo el personal? aplica
4. planes de sucesion que ha!n asegurado el suministro estable Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho Np
de talento profesional y gerencial? aplica
5. un ls'lstema de compensacion eqwtatlvo que ha~ asegurado la Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
retencion de los empleados que mejor se desempefian? aplica
6. |n|g|at|vas que han contribuido al logro de las metas del Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
negocio? aplica
7. |r][C|at|vas que han resuelto problemas relacionados con la Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
gestion del talento humano? aplica
8. iniciativas que han aumentado el nivel de compromiso de la Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
fuerza laboral? aplica
9. Ias. com'petenm.as medulares que la estrategia de esta Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho Np
organizacion requiere? aplica
10. capital humano que es una ventaja competitiva de esta Nada | Muy poco | Algo |Bastante | Mucho No
empresa’? aplica
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ANEXO E: Correo electronico enviado a los egresados de relaciones
industrial 2004 y 2005 de la UCAB

Buenos dias:

Mi nombre es Hariana Da Silva y estoy en 5° afio de Relaciones Industriales. Actualmente estoy haciendo mi
tesis y me dirijo a ustedes porque al haber pasado por todo lo que significa hacer la tesis, me entenderan un
poco mejor y si esta dentro de sus manos podrian serme de gran ayuda.

El asunto es el siguiente: Necesito saber en cuales empresa de las que ustedes estan trabajando o que
hayan trabajado tienen conocimiento de que estén trabajando con la gestion por competencias desde hace
un dos afios 0 mas.

Requiero de empresas con esa caracteristica para que formen parte de mi muestra. En caso de que alguna
de las empresas donde trabajan tenga esa caracteristica por favor hdganmelo saber por esta via, ademas de
informarme si su empresa estaria interesada en formar parte del estudio.

Les anexo un documento en el cual se explica el estudio y se les hace la invitacidn a participar en él, para
que lo lean o en tal caso que ustedes no sean las personas encargadas de tomar la decision de si participar
o0 no en el estudio se o hagan llegar a la persona responsable o me envien el e-mail o nimero de teléfono de
esa persona para yo contactarla.

Quiza algunas de las personas que estan en el listado al cual le envio este correo estén fuera del pais o
estén trabajando en otras areas pero se los envio a todos los egresados del 2004 y 2005 a ver cuales me
pueden brindar su ayuda.

Agradeciéndoles de antemano su colaboracion, se despide

Atentamente

Hariana Da Silva

C.117.268.379
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ANEXO F: Correo electronico enviado a las empresas

Buenos Dias:

Ante todo, mis mas cordiales saludos a cada una de las personas que estan recibiendo este correo
electronico.

Mi nombre es Hariana Da Silva, soy estudiante de 5° afio de Relaciones Industriales de la Universidad
Catdlica Andrés Bello.

Por medio de la presente me dirijo a ustedes para solicitarles una informacién acerca del departamento de
Recursos Humanos de su empresa. Queria saber si actualmente estan trabajando con competencias en
dicho departamento y de ser asi desde hace cuanto tiempo estan trabajando en ello. Esta informacion la
requiero para completar la muestra de mi proyecto de trabajo de grado que requiere de empresas que tengan
mas de un afio trabajando con competencias.

Adjunto a este correo una invitacién en la cual se le explica en que consiste el estudio y que se requiere de
las empresas que quieran participar en el. Ademas les envio un resumen de una pagina en el cual especifica
de manera mas detallada el estudio para que estén al tanto.

Su colaboracion es sumamente importante para el estudio y de antemano le agradezco su colaboracién, se
despide

Atentamente
Hariana Da Silva
C.117.268.379




Hariana Da Silva 184

ANEXO G: Resumen enviado a las empresas

“ESTUDIO EVALUATIVO DE LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE
CARACAS”

RESUMEN

Las competencias laborales son el componente que vincula la capacidad individual y colectiva para agregar
valor en los procesos de trabajo, alli reside su importancia al ser nueva alternativa para mejorar tanto el rendimiento de los
individuos como el de las organizaciones.

Por ello mediante un estudio evaluativo se quiere indagar acerca la implementacion de la gestién por
competencias y luego analizar el impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcién de RH segun el
modelo de los mdltiples grupos de interés en empresas de Caracas en el periodo 2000-2005.

La muestra de la investigacion estara compuesta por diez empresas del area metropolitana que hayan aplicado
la gestion por competencias desde hace mas de dos afios (tomado como el tiempo minimo para asi poder determinar el
impacto del enfoque de competencias sobre la efectividad del departamento de recursos humanos). La unidad de analisis
estard compuesta por una muestra de los responsables de recursos humanos de cada una de las diez empresas
escogidas para el estudio, a los cuales se les aplicara una entrevista y una encuesta dirigida a medir el impacto del
enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcidn de recursos humanos. Ademas de una muestra de gerentes
de linea de cada una de las diez empresas escogidas para el estudio; a los cuales se les aplicara la misma encuesta que
a los responsables de recursos humanos para conocer su opinién acerca del impacto del enfoque de competencias sobre
la efectividad de recursos humanos. El andlisis de los datos se realizara basicamente mediante el conteo de frecuencias.

Este estudio permitira determinar como ha sido la implementacion de la gestion por competencias y el impacto
del enfoque de competencias sobre la efectividad de la funcién de recursos humanos; desde el punto de vista de los
responsables de Recursos Humanos y el de los gerentes de linea, los cuales, al ser clientes de los procesos de gestion de
la gente en las organizaciones, son un factor importante en el momento de crear opinién acerca de los resultados de las

practicas de Recursos Humanos.
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ANEXO H: Invitacion a participar en el estudio

Tesis de Grado
Invitacion

Gerencia de Recursos Humanos:

Mi nombre es Hariana Da Silva, soy estudiante de 5° afio de Relaciones Industriales de la
Universidad Catdlica Andrés Bello; me dirijo a usted mediante esta carta para solicitarle informacién acerca
de si se esta aplicando el enfoque de competencias en alguna o varias de los subsistemas de Recursos

Humanos de su empresa y desde hace cuanto tiempo trabajando con este enfoque.

Esta informacién la estoy recolectando, ya que, mi tesis de grado pretende describir la
implementacion de la gestion por competencias y determinar el impacto del enfoque de competencias sobre
la efectividad de la funcion de Recursos Humanos en empresas del area metropolitana de Caracas, y
actualmente me encuentro realizando una base de datos con las empresas que estan trabajando con el

enfoque de competencias (desde hace mas de un afio).

Si efectivamente estan trabajando con competencias desde hace mas de dos afios, estoy
interesada en saber ademas, si la empresa estaria interesada en formar parte de la muestra. El estudio
consta de realizar una entrevista y una encuesta a la persona de recursos humanos encargada de llevar el
proceso de competencias y por otra parte una encuesta a una muestra de gerentes de linea (tomados como
los clientes internos de recursos humanos). Su participacion seré de total confidencialidad, no se darén a

conocer los nombres de las empresas participantes.
Agradeciendo de antemano su colaboracién, se despide:
Atentamente,

Hariana Da Silva
C.117.268.379
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ANEXO I: Carta de presentacion del cuestionario

Estimado Sr. /Sra.:

Me dirijo a usted mediante este comunicado con el fin de invitarlo a participar en el estudio “Implementacion
de la gestién por competencias en empresas del area de Caracas”, el mismo forma parte del trabajo de
grado de un estudiante de Relaciones Industriales de la Universidad Catélica Andrés Bello.

Debido a que la empresa presenta las caracteristicas requeridas para el estudio, la informacién recabada
sera utilizada unicamente para fines académicos, se les garantiza estrictita confidencialidad en el manejo de
la informacion.

Su participacion constard en contestar 1 (una) encuesta de breve extensién, la cual se le haran llegar
personalmente o via correo por correo electrénico y debera ser devueltos dentro de los 3 (tres) dias
posteriores a la entrega.

De antemano agradezco su atencion y puntualidad.

Saludos cordiales,

Hariana K. Da Silva. P
C.117.268.379




