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RESUMEN

Las empresas que gestionen correctamente sus recursos humanos se
beneficiaran de una ventaja competitiva para entrar en el nuevo milenio, pues el
éxito de una organizacion se basa en la calidad y en la disposicién de su equipo
humano. Cuanto mejor integrado esté el equipo y mas se aprovechen las
cualidades de cada uno de los integrantes, mas fuerte sera la empresa. Esto es

la gestién por competencias.

La identificacion de la competencia laboral requerido por el personal se inscribe
en el contexto de la evolucidén del mercado y de las tendencias tecnolégicas y
organizativas que a nivel mundial estdn ocurriendo. Tendencias que se
caracterizan por su creciente complejidad y apertura sistémica, lo que ha
llevado a una multiplicidad de relaciones que inciden en el perfil de competencia
requerida del personal.

Este documento pretende mostrar la importancia de integrar los procesos de
seleccion de personal, reclutamiento, capacitacién, remuneracion,
mantenimiento del personal, desarrollo profesional, conducente al desarrollo
organizacional que le agregue valor a la empresa. Para establecer el vinculo
entre estos procesos, es necesario partir de un concepto renovado de disefio y
analisis de cargo, es decir, perfil de cargos por competencia; el surgimiento de
la formacion profesional basada en competencia laboral desde la éptica de
varios paises; modelos de competencia y las limitaciones de aplicacion.
Ilgualmente la importancia de la identificacién de las competencias de corte
conductista y sus ventajas; dimensiones que involucran un modelo de gestion
por competencias y la responsabilidad de las organizaciones en el disefio de
competencias en respuesta a los debeﬁﬁ’}solicitados en el modelo contractual
1ISO 9001:2000.
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Proceso para instalar un sistema de gestién por competencias en la empresa.
Se incluyen las definiciones conceptuales del estudio y un glosario de términos
que sera de mucha utilidad para comprender algunos conceptos un poco mas
técnicos, asi como de otras informaciones que contribuiran a profundizar y
enriquecer el tema.

Mediante la aplicacién de un disefio metodologico de tipo no experimental se
recolectaron datos (entrevistas, encuestas) sobre las caracteristicas (técnicas,
actitudinales y habilidades) que debe poseer un gerente de proyecto para
determinar el PERFIL DE COMPETENCIAS del gerente de proyecto del sector
siderdrgico y eléctrico. Los resultados obtenidos indican: que el gerente de
proyecto debe poseer conocimientos generales de herramientas gerenciales; el
perfil de los gerentes encuestados estan ubicados en el rango de muy bueno
dentro del comportamiento del lider moderno. Existen diferentes caracteristicas
actitudinales aplicables a las competencias que debe poseer el gerente de
acuerdo a la fase del proyecto. Las habilidades personales o su capacidad de
relacion, trabajo en equipo y empowerment son importantes para el éxito del
proyecto. La experticia o experiencia técnica que posee en una determinada
area coadyuvan a lograr los resultados planificados dado@% actuacion es muy
parecida a un director de orquesta.
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INTRODUCCION

Hay dos afirmaciones que dificilmente alguien querria discutir hoy en dia: 1.
Que los activos intangibles constituyen el valor fundamental de la empresa y 2.
Que dentro de esos activos (patentes, marcas, relaciones con el mercado,
etc.), el més valioso es el RECURSO HUMANO. Alguien diré seguramente que
esto mismo viene escuchandose desde hace mucho tiempo. Ciertamente, pero
la diferencia esta en que hoy en dia el conocimiento ha cobrado tal valor que
esta dando un vuelco definitivo al modelo econémico mundial.

La cuestion entonces esta en traducir nuevos enfoques, como el de la Gestion
por Competencias, en métodos suficientemente operativos e integrados como
para convencer a los escépticos y sustituir las viejas practicas de RRHH. La
Gestion por Competencias puede dar respuestas inmediatas y concretas a
asuntos de verdadera relevancia, tales como: La alineacién del aporte humano
a las necesidades estratégicas de los negocios, la administracion eficiente de
los activos intelectuales centrados en los individuos, la sustitucién urgente de
las descripciones de cargo como eje de la gestion de los recursos humanos, la
evaluacion del desemperfio, la compensacién justa con base en el aporte de
valor agregado y la erradicacion de la vieja, costosa e improductiva practica del
adiestramiento tradicional.

La capacitacion del trabajador basado en un enfoque de competencia laboral
requiere valorar perfiles ocupac_ionales y la capacidad laboral reflejada en su
formacion fisica, técnica y humanistica, si como el desarrollo de habilidades,
destrezas y actitudes.

Preparar el recurso humano como agente de cambio para impulsar el desarrollo
econdémico y social en beneficio del hombre, le da un papel protagénico a la
formacién basada en competencia laboral.
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La identificacion de la competencia laboral requerido por el personal se inscribe
en el contexto de la evoluciéon del mercado y de las tendencias tecnoldgicas y
organizativas que a nivel mundial estan ocurriendo. Tendencias que se
caracterizan por su creciente complejidad y apertura sistémica, lo que ha
llevado a una multiplicidad de relaciones que inciden en el perfil de competencia
requerida del personal.

Cada vez resulta mas limitada y de poca utilidad la descripciéon de un puesto a
partir del analisis tradicional de tareas, basada en la observacion de tiempos y
movimientos. Técnica que ha dejado de ser funcional para determinar cémo se
logran objetivos complejos y dinamicos. Esto requiere de que el analisis de
competencias requeridas incluye situaciones y variables que reflejan el alcance
o extensién del aprendizaje, como son la resolucién de situaciones imprevistas,
la comunicacién, el trabajo en equipo, la inteligencia emocional; asi como la
relacion de todas estas capacidades con la especialidad técnica, ya que esto
determina la profundidad del aprendizaje.

La pertinencia de la capacitacién con las demandas laborales nos da el insumo
para elevar la calidad de los empleos. En esta forma atacamos los deficits de la
oferta laboral y podemos lograr un punto de aproximacion que cierre la brecha
entre |la oferta y la demanda de trabajo.

La alta automatizacion de la industria exige especializacion y movilidad de la
mano de obra en hombres y mujeres que deben enfrentar los cambios rapidos
de un mundo global que puede arrasar con el empleo estructural y volver
incompetentes a los trabajadores en pocos afios.

En este trabajo y como una primera contribucién a la comprension de la Gestion
por Competencias para el gerente de proyectos presentaremos un estudio
estructurado en los siguientes capitulos:

El Capitulo | contiene el planteamiento del problema, los objetivos, la
justificacién, el alcance.
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El Capitulo Il, Marco Tedrico, esta estructurado en Antecedentes de la
Investigacion, Bases Tedricas,

El Capitulo Ill, Marco Metodolégico, contiene el tipo de estudio, poblacién,
técnicas de recoleccién de informacion y de analisis de datos.

Los Capitulos IV y V estan estructurados en funcion de demostrar el logro de
los objetivos especificos elaborados.

Finalmente, las Conclusiones y Recomendaciones, para finalizar con las
Referencias y los Anexos.
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CAPITULO|

FORMULACION DEL PROBLEMA
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Antecedentes

Los modelos de competencia se han puesto muy populares en el interés de las
empresas de buscar una forma objetiva de medir el desarrollo y la formacién
que requiere el recurso humano para alcanzar el alto rendimiento de la
organizacion. La razén es simple: el alto rendimiento se ha convertido en un
imperativo de sobrevivencia en mercados cada vez mas globales, competitivos
y complejos con clientes cuyas expectativas aumentan a medida que conocen
nuevos productos y servicios.

‘Segun los expertos, para obtener el alto rendimiento deseado, la premisa
esencial es que los lideres responsables de un proyecto generen el clima
apropiado. Esto es, la combinacién de rentabilidad, innovacién, eficiencia,
productividad y satisfaccion deseada se obtiene a través de un entorno que
fomenta la motivacién de las personas y que se propone objetivos claros y
‘compartidos.

El directivo mas competente es el mas versatil. Es el mas capacitado para
comportarse segun requieren las circunstancias (orientar, escuchar, mejorar el
espiritu de equipo, dar ejemplo, dar instrucciones).

En Europa, son muchos los comentaristas que hoy en dia se muestran de
acuerdo acerca de los problemas y retos a que se tendran que enfrentar las
empresas y organizaciones en el resto de esta década. Predicen unos cambios
todavia méas rapidos que los que se producen en nuestros turbulentos dias
actuales y también esbozan un cuadro en el que la competencia de hoy
parecera un juego de nifilos comparada con la batalla por los clientes que se va
a entablar a escala mundial en un préximo futuro. Las tradicionales relaciones
jeréarquicas seran sustituidas por grupos de trabajo que adquieren mayor
responsabilidad y poder.

11



Perfil de Competencia

vez constituidas por agrupamientos, que no estaran relacionados con el nivel
de direccion por medio de las lineas jerarquicas tradicionales. Los grupos de
trabajo dispondran de gran libertad acerca de la forma de realizar la mision
encomendada por los lideres. Su actuacién se medira solamente respecto a la
consecucion de la misién. Para que este tipo de organizacion tenga exito, se
~ requieren cuatro condiciones:

| | 1.- Mision

2.- Competencias

~ 4.-Cultura

La Gestion Integrada de Recursos Humanos basadas en las competencias
puede servir de ayuda para satisfacer tres de esas cuatro exigencias, a saber:
lograr que esa organizacion tenga unos directores que puedan desempefiar un
liderazgo apropiado en estas organizaciones, que los empleados sepan que
deben hacer con toda la informacién que reciben y que las competencias que
Se necesitan para el éxito de la empresa se adquieran y esten garantizadas de
‘un modo estructurado y centrado.

- El conocimiento exhaustivo de la realidad empresarial muestra que en las
' empresas europeas la gestion por competencias, es ante todo un enfoque Uutil
que aporte criterios claros, validos y efectivos en las dificiles decisiones y

‘actuaciones que afectan a las personas y a los resultados de la empresa.

Un modelo de competencias para una persona que participe en la ejecucion de
proyectos debe ubicar las cualidades, habilidades y el nivel diferenciador que
permita hacer un trabajo mejor que otros. No parece haber un PERFIL

GENERICO unico, dado que las competencias deben cambiar segun sea el tipo

12
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~ de proyectos, el entorno y la empresa en el que se trabaja y la etapa de avance
en la cual se encuentre el proyecto.

En el ambiente latino, un gerente de proyecto que quiera ser exitaso requiere de
mayores niveles de autoconfianza que su equivalente en un pais desarroliado.
Un individuo suele desarrollar autoconfianza cuando ha tenido éxitos previos o
cuando ha visto a otros cercanos superar situaciones similares. Dada la limitada
cultura de proyectos existente en nuestro pais, es dificil conseguir PERFILES
cercanos al exito para potenciar las competencias, es por ello que muchos
tienden a utilizar modelos extranjeras o figuras de ficcién.

Planteamiento del Problema

La gerencia de Proyectos ha comenzado a ser vista como una oportunidad de
desarrollo profesional, especiaimente para el personal de las ramas de
ingenieria. El mercado laboral para los lideres de proyecto se esté comportando
de forma similar a otros profesionales que desarrollan una carrera en una
organizacion escalando posiciones hasta llegar a cargos gerenciales donde
cada vez asumen mas responsabilidades.

La principal organizacion que se ha encargado de canalizar este movimiento es
el Project Management Institute (PMl). Uno de los objetivos especificos que
persigue es lograr avanzar en el reconocimiento y la aceptaciéon de la Gerencia
de proyecto como una profesion.

La arganizacién del futuro se creara en torno a las personas. Se dara mucho

menos importancia a los puestos de trabajo como elementos esenciales de las
organizaciones. Esto quiere decir que se empezara a poner mayor interés en

13
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.competencias de las personas. Si se utiliza a las “personas” como
elementos para crear las organizaciones, estas las formaremos en torno a lo
__gaa-‘i'esas- personas aportan, en otras palabras: sus “competencias’.

La competencia se define como una caracteristica subyacente en una persona,
que esta causalmente relacionada con la actuaciéon exitosa en un puesto de
Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de
caracteristicas, conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de
conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de conducta: cualquier
caracteristica individual que se pueda medir de un modo fiable, y que se pueda
demostrar que diferencia de una manera significativa entre los trabajadores que
mantienen un desempeiio excelente de los adecuados o entre los trabajadores
eficaces e ineficaces.

La adecuacion de las competencias a los puestos actuales y futuros, sigue
siendo una de las grandes preocupaciones de los directores de recursos
humanos. En el parrafo anterior hemos dado una buena definicion de las
- competencias, en este contexto, se traduce como los conocimientos generales
y profesionales que la persona demuestra en su puesto de trabajo, de una
forma que resulta discernible para los demas, sin embargo, esas competencias
estan condicionadas por motivaciones personales, rasgos de caracter y la

imagen que la persona tiene de si misma.

EPara un Gerente de Proyecto el tener que coordinar los puntos de contacto,
negociar y dirigir el equipo sin poder jerarquico directo, ademas de los
conocimientos técnicos, necesita no solo talento para convencer a los demas,
sino también sensibilidad ante los sentimiento y las reacciones de los demas
(sensibilidad interpersonal), asi como la capacidad para crear relaciones
positivas.

14




Perfil de Competencia

El observar e identificar las competencias necesarias para obtener buenos
resultados en un determinado puesto de trabajo permite la elaboraciéon de un
PERFIL de competencias con el que se pueden establecer programas de
formaciéon, asi como procedimientos para la seleccion y contratacion del
personal.

Objetivo de la investigacion

Objetivo General

Diseniar el Perfii de Competencias Genérica del Gerente de Proyectos con el
propésito de establecer los conocimientos, habilidades y destrezas que sirva
para orientar los programas de capacitacion, evaluacion de desempenio,
remuneracion, certificacion y estandarizacion que el trabajador debe movilizar
para desempefiar efectivamente la funcién laboral.

Objetivos especificos:
a) Definir los conocimientos técnicos, es decir las ciencias basicas
necesarias para ejecutar actividades que cumplan con las

especificaciones de desempefio.

b) Definir las habilidades requeridas para fomentar y coordinar la formacion

y capacitacién del recurso humano.
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c) Determinar las caracteristicas de las personas que desempefian el rol de
gerente de proyecto en una organizacion.

d) Determinar el % de dedicacion del gerente de proyecto a las labores de
planificacién, control y administracién (técnica, gerencial y humana).

e) Determinar si las competencias del gerente de proyecto cambian segun
el tipo de proyecto, el entorno, la empresa y el avance en que se
encuentre el proyecto.

f) Determinar las herramientas gerenciales que utiliza el gerente de
proyectos para el control del proyecto.

Alcance:

Este estudio comprende la aplicacion del modelo de competencias en lo que
respecta a las étapas de identificacion y normalizacion de competencias para el
rol del gerente de proyectos de los sectores siderurgicos y eléctrico.

Justificacion e Importancia

En un entorno rapidamente cambiante, no es tarea facil conseguir la optima
adecuacion puesto- persona, como tampoco lo es cuando los puestos de
trabajo llegan a hacerse mas complejos. La investigacion revela que, cuanto
mas complejo es el puesto de trabajo, mas dificil resulta identificar las tareas y
competencias criticas relacionadas con el éxito en dicho puesto.
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En Venezuela pocas son las empresas que utilizan modelos de competencia
~ como herramienta para realizar Perfiles de cargo basado en competencias que
faciliten la elaboracién de planes de carrera, en remuneracién, formacién y
desarrollo, evaluacion de desempefio y sobre todo para la seleccién con
répidez y eficacia de los mejores candidatos entre un grupo de solicitantes.

Por otra parte, la construccion de proyecios en Venezuela, dada las inmensa
riquezas y el atractivo que representa para los inversionistas, lo cual tarde o
temprano sera impostergable para reiniciar la dinamizacién o reactivacion del
aparato productivo, nos invita a plantearnos las siguientes interrogantes:
(Estan las organizaciones preparadas para efectuar la seleccion de gerentes
de Proyectos que satisfagan los requisitos de competencias técnicas,
actitudinales y de gestién que asegure el éxito de la contratacién? ; Estan las
empresas en capacidad de detectar los posibles potenciales candidatos dentro
de la organizacion para desarrollar sus potencialidades que conlleve al
desempefio del rol de Gerente de Proyectos?. ¢ Cuenta el pais con suficientes
profesionales en el area de proyecto que satisfagan el perfil requerido por las
empresas contratantes, dada la ausencia de un modelo de competencias que
prepare a los futuros aspirantes al cargo?. Estas y otras interrogantes nos
crean la necesidad de desarrollar un PERFIL GENERICO DE COMPETENCIAS
PARA EL GERENTE DE PROYECTOS el cual también contribuird no solo a
determinar las fortalezas y los aspectos a mejorar sino a:

1.- Mejora de la competitividad empresarial

2.- Conocer con mayor precision su situacién en el mercado de trabajo y definir
opciones de formacion

3.- Adquirir, generar y acumular capital intelectual

4.- Posibilidad de transferir su competencia hacia otros campos de la actividad
laboral

5.- Cumplir con los requisitos exigidos en el modelo contractual ISO 9001:2000

17




CAPITULO Il

MARCO TEORICO

18




Perfil de Competencia

Consideraciones Generales

Para comenzar nuestro estudio, es necesario comprender cual es la visién que
el mundo desarrollado maneja del recurso humano y que beneficios reporta
adoptar esta nueva perspectiva, en términos econémicos para la empresa y en
términos de desarrollo para los trabajadores y obviamente, como la gestién por
competencias, es el instrumento que vincula estos dos puntos de vistas que
aparentemente resultan antagénicos. Para ello se expone a continuacién la
evoluciéon que han tenido los paises en las (ltima décadas la cual se ha
caracterizado por un cambio o abandono del enfoque tradicional de tipo micro
analitico, centrado en los costos, y ha evolucionado hacia una gestién
estratégica; utilizando como base los modelos de competencias, en la que los
recursos humanos juegan un papel esencial en la total consecucién de los
objetivos de la organizacion mediante la generacién de competencias y
compromisos organizacional como componente clave en el proceso de creacion
de valor.

El enfoque de competencia se refiere a la voluntad de acentuar la capacidad de
la persona para realizar una actividad y habilidades cognoscitivas, psicolégicas
y sensoriales, pero para su determinacién es necesario disponer de
instrumentos objetivos, confiables y validos que permitan asegurar esas
habilidades y conocimientos que los trabajadores demuestran poseer. En esta
seccion también se plantea las exigencias de la ISO 9001:2000 para
demostrar la efectividad del entrenamientos y competencias del recurso
humano, las ventajas de aplicar la gestién del recurso humano basado en
competencias y las etapas que significan las aplicaciones practicas del
concepto de competencia.

19
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El capital humano y la gestion por competencias

Sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr la
productividad que hoy nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito
de cualquier emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la
capacidad de innovacion que tenga la gente que participa en la organizacion.
Ademas en la era actual, la tecnologia y la informacién estan al alcance de
todas las empresas, por lo que la Unica ventaja competitiva que puede
diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro
de la organizacién de adaptarse al cambio. Esto se logra mediante el
fortalecimiento de la capacitacién y aprendizaje continuo en las personas a fin
de que la educacion y experiencias sean medibles y mas aun, valorizadas
conforme a un sistema de competencias.

Gary Becker y su trabajo en el concepto de capital humano.

Este economista norteamericano fue premiado con el Nobel por trabajar con el
concepto de Capital humano. Becker comenzd a estudiar las sociedades del
conocimiento y concluyé con su estudio que su mayor tesoro era el capital
humano que estas poseian, esto es, el conocimiento y las habilidades que
forman parte de las personas, su salud y la calidad de sus habitos de trabajo,
ademas logra definir al capital humano como importante para la productividad
de las economias modernas ya que esta productividad se basa en la creacién,
difusion y utilizacién del saber. Becker lo puntualiza de la siguiente manera: " La
importancia creciente del capital humano puede verse desde las experiencias
de los trabajadores en las economias modernas que carecen de suficiente
educacion y formacion en el puesto de trabajo".

20
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A de las herramientas principales en el desarrollo del Capital Humano es la
tion por competencias, la cual hace la diferencia entre lo que es un curso de

)vacion y al aprendizaje continuo son estrategias que se soportan en claros

_-_;’::E°= S08 de capacitacion para el desarrollo de competencias laborales.

El -fenf.o.que de competencias aclara notablemente el panorama para la
cion de personal, el cual puede apoyarse ya no sobre diplomas sino sobre
capacidades demostradas. Las nuevas lineas en materia de vinculaciéon de
sonal efectivo se escriben sobre el cumplimiento de perfiles basados en
mpetencia. La simplificacién en las atiborradas y muchas veces inoperantes
cripciones de puestos se facilita enormemente con conceptos como el de
niveles de desempefio y las areas de competencia antes que por la
icional y desgastada forma de bautizar puestos y crear diferenciaciones
innecesarias entre colaboradores que interactian a niveles similares y con altos
dos de interdependencia.

ormacion de los trabajadores tiene una mas facil identificacion y provision
diante mecanismos de evaluacion de las competencias disponibles que
faciliten la identificacién de aquellas competencias a desarrollar y por tanto de
las acciones de formacion requeridas. Muchos programas de capacitacion
_'-“. presarial caen en la facil e ineficaz férmula del recetario que, por repetitivo,

21
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solo logra dar cuenta de recursos en tiempo y dinero pero no significan mayor
Ice a los ojos de los trabajadores.

P s

primer paso que se sigue en la integracién de modelos de gestién de
0s humanos basada en competencias es la determinacién de las
mpetencias criticas o claves, relacionadas con el buen suceso de la empresa
de que se trate.

nas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han
ncorporado la gestién de recursos humanos basada en competencia laboral
0 una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima

grzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y
.-_"é_titividad mediante la movilizacion del conocimiento y de la capacidad de

orizacién del aporte humano a la competitividad organizacional.

aplicacién del enfoque de competencias abarca las tradicionales areas de
estion del talento humano en la organizacién: seleccién, remuneracion,
acitacion, evaluacién y promocion. Se conocen experiencias sobre

de competencia.

cionalmente, muchas empresas alentadas por las presiones de cambio y
reorganizacion del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el
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montaje de sistemas de gestién de recursos humanos basados en competencia
laboral.

El montaje de estos sistemas pasa por la definicion de las competencias clave
para la organizacion; su puesta a punto con la participacion de los trabajadores,
no siempre todos; y su aplicacion a la seleccion, determinacion de necesidades
de capacitacion, evaluacion del desempeno, remuneracion y promocion del
personal.

Las experiencias conocidas para documentar esta respuesta se basan en
aplicaciones del enfoque conductista de competencia laboral segun el cual se
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se
convierten en el referente del mejor desempefio. A continuacion se expresan
algunas caracteristicas de este enfoque:

Segun Cubeiro, Juan Carlos. 1998

El énfasis en la empresa: Una de las principales caracteristicas de estas
experiencias estéa en no enfocar el problema de la formacién como un problema
nacional; sencillamente trabajan a nivel de empresa. La premisa que facilita
esta actitud metodoldgica se deriva de considerar que las competencias para
una misma ocupacion, en dos organizaciones diferentes, pueden diferir. La
filosofia organizacional, de fabricacion y de servicio al cliente varia de empresa
a empresa; en ese caso, cada una debe encontrar las competencias clave para
que sus colaboradores alcancen los objetivos deseados.

Referencia en los mejores: Los modelos de gestion por competencias de
corte conductista identifican a los mejores trabajadores; a quienes estan
alcanzando los mejores resultados. De ahi derivan el perfil de competencias
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bajo el supuesto de que, si el mejor desemperio se convierte en un estandar, la
organizacion en su conjunto mejorara su productividad.

Competencias disefiadas mas que consultadas: Algunas de las
competencias que se requieren en la organizacién ng se obtienen a partir de la
consulta a los trabajadores. Esto no resuita suficiente; hace falta que la
direccion defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores para
alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estdndares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la
definicién de competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

Finalmente, aunque no existen adn evidencias abundantes, algunas empresas
en los paises con sistemas de competencia laboral (como Inglaterra) han
logrado conectar sus politicas de remuneracién e incentivo con modelos de
gestidn de recursos humanos basados en competencia laboral.

Surgimiento de los modelos de competencias

Surgimiento de los sistemas de narmalizacion, de formacion o de certificacion
de competencia en los casos resefiados:

Reino Unido: Las mejoras introducidas, desde los primeros afios de la década
de los afios ochentas, que fueron cristalizadas en reformas educativas hacia
mediados de la década, tienden a los siguientes objetivos:

v Crear una fuerza laboral méas competitiva en el ambito
internacional

v/ Contar con una mano de obra mas flexible
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v' Dar crédito y apoyo practico al concepto de formacién continua,
sin requisitos de ingreso y con métodos de capacitacion mas
flexibles y accesibles

v Pasar de un sistema de capacitacidn regido por la oferta a uno

que refleje las necesidades del mercado laboral y responda a
ellas

v Desarrollar un sistema de capacitacion caracterizado por la
eficiencia y la rentabilidad, que goce de una sdlida reputacion y
del mismo nivel que la formacién académica

Es asi como el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) fue
creado en 1986 para reformar el sistema de titulaciones profesionales que
existia en Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte.

Las Titulaciones Profesionales Nacionales Generales (General National
Vocational Qualifications, GNVQ) otorgan una titulacién segin la base de
conocimientos y capacidades profesionalmente relevantes adquiridas durante la
preparacion para el ingreso en el mercado laboral o para la progresion hacia
una educacion superior. Las GNVQ estén principalmente concebidas para ser

obtenidas a través de programas de educacion profesional inicial en colegios o
escuelas superiores.

Australia: Los primeros antecedentes se encuentran en un documento del
Consejo Australiano de Sindicatos (ACTU), que se pronuncié en 1987 a favor
de la reforma al sistema de certificacion de ese pais y, adicionaimente, solicitd
llevar a cabo un mayor esfuerzo de capacitacion en las empresas.

Siguieron luego varios documentos gubernamentales: Habilidades para
Australia (1987); la primera declaracién oficial de la politica gubernamental
sobre la formacion de destrezas laborales y su papel en el cambio estructural
del mercado de trabajo australiano. Capacitacién industrial: la necesidad de un
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cambio (1988) delaté que la capacitacion estaba desequilibrada a nivel
empresarial y que el ambiente en el lugar de trabajo, en general, desalentaba la
capacitacion. En el documento Mejora del sistema de Capacitacién Australiana
(1989) el gobierno establecié su deseo de alentar la formaciéon basada en la
competencia como parte de un conjunto de reformas mas amplias para mejorar
la cantidad y calidad de la capacitacion.

Fue organizada en 1990 una misién gubernamental que conocié e investigo
diversas experiencias de capacitacion en el extranjero y declard en su informe
(COSTAC) que un enfoque de competencia para la educacion y capacitacion,
basado en las normas dictadas por las empresas, ayudaria a abordar muchos
de los problemas de la formacion profesional. Posteriormente se publicaron los
lineamientos para la implantacién del sistema.

México : El diagndstico efectuada a la capacitacién, aunado con la clara visién

de los cambios que se registraban en el entorno a nivel de las relaciones
econdmicas y en el mercado de trabajo, propiciéd el disefio y formulacion del
proyecto de Modernizacion de la Educacion Tecnolégica y la Capacitacion.
Para su ejecucion el Gobiermno de México instald el Consejo de Normalizacion y
Certificacion de Competencia Laboral, el 2 de Agosto de 1995.

El Sistema Normalizado de Certificacion de Competencia Laboral fue propuesto
con las siguientes caracteristicas:

e Enfocado en la demanda; basado en resultados e integrado por los
mismos usuarios.

« Que posibilite en el mediano plazo una mayor coordinacidn institucional,
asi como una mayor permeabilidad entre centros de trabajo y oferta de
capacitacion
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Que provea al mercado informacién veraz y oportuna sobre lo que los

individuos saben hacer en el ambito de trabajo y oriente la toma de
decisiones de los agentes econdmicos.

e Que permita contar con programas flexibles, de mayor calidad y
pertinentes con las necesidades de la pablacidn y de la planta productiva

¢ Un sistema con mayor posibilidad de actualizacién y adaptacion.

e Que conciba a la capacitacion no como una actividad finita, de corta
duracion, sino como un proceso de largo plazo que abarque toda la vida
productiva del individuo y facilite l[a acumulacidon de conocimientos, asi
como el desarrolio de competencia laboral que amplie las oportunidades
de superacion y progreso personal y profesional de los trabajadores.

Chile : Fundacién Chile ha iniciado una linea programética orientada al
desarrolio de RRHH, en convencimiento que los desaffos de competitividad
que enfrenta el pais demandan una importante inversion en capital humano. El
Programa Competencia Laborales de fundacion Chile contribuirda a este
esfuerzo disefiando y poniendo en marcha un sistema nacional para evaluar y
certificar las competencias laborales de las personas independientemente de
como fueron adquiridas.

El proyecto incluye a los sectores, construccion, mineria y turismo, todos de
gran importancia en términos de empleo, y para los cuales disponer de fuerza
competente y flexible es una condicién de éxito del negocio.

Fundacién Chile utilizard experiencia internacional en certificacion de
competencias con el objefo de asegurar que los esténdares de competencia
laboral nacionales sean relevantes y consistentes con las demandas de calidad
y competitividad derivadas de una economia global. Los principales referentes
son los sistemas britanicos, australianos, canadiense y mexicano.

El Proyecto Contempla Las Siguientes Fases:

v Articulacion y acuerdos institucionales
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¥ Estudios sectoriales

v Identificacion y validacion de competencias laborales por cada sector

v Disefio e implementacion piloto de un sistema de evaluacion y certificacion
de competencias

v Definicién de estandares de calidad para programas de capacitacion

v Estudio de sustentabilidad institucional y financiera del sistema nacional de
certificacidn a la luz del resultado del proyecto piloto

Venezuela : Segun Alvarez (1993)

Las empresas venezolanas ante el apremio de las nuevas exigencias
econbémicas, han tratado de implantar sistemas de calidad total, reingenieria de
procesos y cambios en el disefio de la organizacion a nivel estratégico y de su
cultura organizacional, pero han dejado de lado las politicas de recursos
humanos. Como resultado, se observan departamento de “calidad total” que en
realidad son apéndices creados con la ilusion de “inyectar” dichas ideas al
personal y también la creacion de soluciones estandarizadas, que no
necesariamente se ajustan a la cultura de una empresa determinada. Todo elio
indica un inadecuado manejo de los recursos humanos de toda indole. p(34)

Para 1993, se habia producido a nivel mundial un movimiento cuya esencia
podria ifustrarse con una analogia; el ser humanos, en este caso gerente,
candidato para un cargo determinado, podria representarse como un iceberg.
En su punta, encontramos las caracteristicas mas superficiales de los
individuos, sus conocimientos, know-how y habilidades técnicas.
Tradicionalmente, el reclutamiento y compensacion del personal de alto nivel
estaba determinado por la evaluacién de estas caracteristicas, 0 cual muchas
veces llevd a las empresas a contratar, por ejemplo, a ingenieros con
prometedores curriculos, pero que desertaban al no adaptarse a la cultura
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organizacional de la empresa. ¢la razén? Estas no evaluaban la base del
iceberg, donde se encuentran las motivaciones, autoimagen, rasgos, rol social,
y en términos generales, las condiciones sicologicas de las cuales depende
realmente el éxito del reclutamiento, la adaptacidn y el desempefio de los
gerentes.

Segln Alvarez J (1993)

Esta es la idea central del Modelo de Competencias Mc Bear,
desarrollado por el psicélogo norteamericano David McClelland, luego de
veinte afios de investigacion. Las competencias son aquellos rasgos,
motivos y habilidades subyacentes que han demostrado tener una
correlacion con el desempeno sobresaliente. Una vez identificadas,
permiten seleccionar a las personas adecuadas y disefiar programas
para el desarrollo de dichas competencias, reforzande conductas
especificas asociadas con la excelencia. Algunas competencias
comunmente exigidas son: motivacion al logro, solucion de problemas,
persistencia, orientacion al cliente y autocontrol.(p.34)

En Venezuela existe una brecha muy fuerte entre las personas que toman las
decisiones clave en el sector plblico y sus contrapartes en el sector privado, a
diferencia de paises como Japodn, Tailandia, donde todos hacen equipo; ello ha
sido un factor mas de estancamiento de las empresas.

Modelos de Competencia
Son los cambios en las operaciones, los que traeran los beneficios mas

importante. El modelo es una herramienta imprescindible para conseguir esos
cambios, ya que los nuevos estilos de trabajo requieren una forma sistematica
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para la identificacion de los requerimientos de competencias en la operacion,

asi como contar con ellos en tiempo y forma. '

Para que el modelo de competencia de gestion de RRHH que desee
implementar una empresa sea operativo deberan definirse nuevos roles,
responsabilidades y nuevos procesos, no solo para administrar los
canocimientos que hoy tienen los trabajadores y profesionales , sino también
para que ésta "capacidad colectiva de hacer" aumente a través de la
incorporacién de nuevas practicas, nuevas tecnologias, socializacién de los
conocimientas, efc.

Limitaciones en la implementacion del modelo:

Resistencia al cambio: Es una conducta natural del ser humano ante cada
situacion de cambio, ante cada propuesta diferente, ante todo aquello que dista
de alguna medida de nuestro esquema de pensamiento y accion vigente. La
persona empieza por resistir aguello nuevo que lo descoloca 0 molesta y si no
revierte esa actitud en ese punto pasa a resistirse.

El miedo a la graa: El valor de los recursos que han sido invertidos en capital
fisico por un inversionista, es puede recuperar a menudo facilmente més
adelante ( a través de una reventa), sin embargo, el capital humano como forma
parte del sistema nervioso de un individuo especifico, no puede ser poseido asi
por separado a parte del cuerpo vivo, por lo que el capital humano por si mismo
no se puede comprar o vender directamente en el mercado. Si un empleado
elige renunciar a su trabajo, quizas debido a una oferta de mucho mas alto
pago, 0 a una firma competente en la misma industria, entonces cualquier
inversidn pasada que el empleador pudo haber hecho para aumentar las
habilidades del trabajador se pierde para la firma al minuto en que el trabajador
sale por la puerta de la empresa.
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La unica persona que puede invertir en Capital Humano con la confianza

completa de que no lo privaran arbitrariamente de sus frutos en el futuro sin la
remuneracion es el mismo individuo en quien se hace la inversion.

Modelo de Competencias de MC BEAR

Para llevar a la practica el modelo Mc Bear, la metodologia abarca las
siguientes fases:
v' Determinar los datos “duros” de la empresa desea mejorar, tales como
volumen de ventas, cifras de productividad, gastos, etc.
v Identificar, mediante un panel de expertos en el area, las responsabilidades
y competencias requeridas para alcanzar un desempefio excelente en el
j cargo.
! v' Conocer las competencias de las personas que ocupen el cargo; para ello
| es utilizada la técnica conocida como “entrevista de eventos conductuales’.
] En este tipo de entrevistas, un especialista indaga en una muestra de
individuos sobre algin episodio o evento de sus vidas que les haya
resultado especialmente exitoso o critico; posteriormente se les pregunta
quienes fueron los actores principales de este evento, cuél fue su rol y que
E pensaron en ese momento.

v Se efectla un andlisis tematico y de contenido de las entrevistas con la
finalidad de identificar las competencias del cargo. La informacién obtenida
es codificada y son descritas las conductas asociadas a cada competencia,

1 las cuales serviran de guia para las entrevistas de Eventos Conductuales
que se efectuaran a los futuros candidatos del cargo.
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Modelo De Gestion Por Competencias (Caso Codelco)

v Confeccidn del catalogo de competencias: a partir de la descomposicion
de las tareas que es necesario hacer para un proceso, se identifica lo que se
necesita saber hacer para ejecutar eficientemente dichas tareas.

v" Estructuracion de conocimiento dentro de un esquema predefinido: una vez
identificadas las competencias se debe trabajar en la descripciéon clara de
cada uno de sus niveles, para poder realizar las calificaciones en forma
eficiente y objetiva.

v ldentificar los requerimientos de competencias para un puesto o equipo de
trabajo: de esta forma, se puede individualizar el grado de adecuacion vy la
forma de cubrir las posibles brechas, asi se podra identificar a los
colaboradores que cuentan con conocimientos criticos dentro de la empresa
y su potencial uso evitando que el ejecutivo en una division dependa
exclusivamente de los recursos que tenga a su alcance, lo que permitira
asignar siempre a la persona mas idénea para el puesto, y solo en el evento
que no exista internamente se podra recurrir a la contratacion de empresas
exiernas.

Un modelo para la gestion holistica de las competencias.

/ Gestion del
“Conocimiento
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AUSTRALIA : La competencia se concibe como una compleja estructura de
atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una
compleja combinacién de atributos (conocimiento, actitudes, valores y
habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar en determinadas
situaciones.

Este, ha sido llamado un Enfoque holistico en la medida en que integra y
relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones
intencionales simultaneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del
lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética y los valores como
elementos del desempefio competente.

Consideraciones en torno al modelo holistico.

" El caréacter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas:
1. La Gestion del activo que representan las competencias, se concibe
en un sistema donde se interrelacionan la estrategia, el conocimiento
(Gestion del Conocimiento Aprendizaje Organizacional y Gestién por
Competencias), la tecnologia, los procesos y los recursos y 2. La
competencia integra las dimensiones, las Caracteristicas personales y
sociales (aptitudes emocionales sobre las que se conforma la inteligencia
emocional) y B. Conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a
los procesos de trabajo.

. La instalacion de un modelo de Gestién por Competencias
supone, entre otras cosas, un cambio cultural en cuanto a como la
empresa valora el conocimiento ( lo capta, selecciona, organiza,
distingue y presenta ) , y le da importancia a aprender de su propia
experiencia y a focalizarse en adquirir, almacenar y utilizar el
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conocimiento para resolver problemas, anticiparse al mercado, proteger
sus activos intelectuales y aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la
empresa,

. Gestion de competencias es el proceso que consiste en
administrar el activo intelectual e intangible que representan las
competencias en las personas.

. Las competencias = bajo este enfoque - son unidades de
actuacion que describen lo que una persona debe saber y poder hacer
para desarrollar y mantener un alto nivel de desempefio. Incluye
aspectos cognitivos, afectivos, motores y de experiencia. Las
competencias se organizan en torno a unidades: Roles, posiciones y
procesos, que constituyen en si la estructura social del trabajo en la
empresa.

g El Modelo de Competencias en este enfogue holistico incluye: 1.
Las Competencias Organizacionales, que suponen un rasgo diferencial
en el mercado, 2. Las competencias corporativas, que debe poseer todo
el personal para corresponder con su desempefio a la oferta de valor que
hace la empresa a sus clientes, 3. Las competencias de Rol, que
comparten los que desempefian un conjunto de responsabilidades
comunes (por ejemplo: Lideres, Coordinadores o Personal de Apoyo), y
4. Las Competencias de Pasicidn, que corresponden a las que estan
contextualizadas en procesos de trabajo especifico (por ejemplo, Lideres
de Proyectos de Ingenieria, Coordinadores de Proyectos de Produccion,
etc.).

e La identificacion y la construcciéon de una competencia suponen, 1.
Que la competencia esté asociada a un desempenio especifico que debe
agregar un valor cuantificable y 2. Que la competencia esté redactada de
tal forma que pueda resultar en un insumo Util para los diferentes sub-
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procesos de la gestion del recurso humano: seleccion, evaluacion del
desemperio, el propio desarrollo de competencias, incluso Ila
compensacion y ofros.

La gestion del RRHH con base en competencias.

Las competencias son el elemento operativo que vincula la capacidad personal
y de equipos para agregar valor, con los procesos de trabajo. Es probable que
esto sea lo que llama tanto la atencién de quienes buscan concretar el uso y la
administracion de los activos centrados en los individuos. Los Gerentes de
RRHH con quienes hemos desarrollado proyectos, comprenden y comparten
que las competencias son una herramienta que les permite demostrar que su
trabajo si aporta a los objetivos del negocio.

Sin embargo — y es bueno destacarlo de una vez — la gestion por competencias
no es un asunto que debe ser entendido como de la entera responsabilidad de
esta funcidbn. Ahora las personas y sus conocimientos son un factor
preponderante de productividad y determinante a la hora de establecer ventajas
competitivas. Es por esta razén que un proceso bien orientado de gestion de los
RRHH con base en competencias, parte de la revision de los elementos
estratégicos e incorpora tanto a la Alta Direccién del negocio como al personal
de linea. Esto, en la busqueda de sustentar -con un esfuerzo alineado - las
ofertas de valor y las ventajas competitivas en sus mercados.

Como se representa en el grafico, el modelo de competencias es el insumo
fundamental que orienta la administracion del Recurso Humano y la inversion
de los activos de competencias en procesos clave para la empresa. En la
gestion se produce un intercambio de informacion que permite a cada proceso
obtener las competencias como insumo y, al modelo, informacion para su
mantenimiento y actualizacion.
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(El modelo de competencias configura el nuevo centro de la gestion del RRHH.
Tradicionalmente este centro lo ocupaban las descripciones de cargos).
CORGA c.a (Afio 2000)

Algunas de las razones que justifican el cambiar a un esquema de Gestion
por Competencias.

. La Gestion por Competencias alinea la gestion de los recursos
humanos a la estrategia del negocio (aumentan su capacidad de
respuesta ante nuevas exigencias del mercado).

. Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten
operacionalizar la administraciéon del capital humano.

= La administracion adecuada de los activos que suponen las
competencias, asegura el sostén de las ventajas competitivas de la
empresa.
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. Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de
las competencias que se requieren para que los procesos alcancen el
maximo desempefio.

. El aporte de valor agregado via competencias, puede ser
cuantificado incluso en términos monetarios.

ISO 9000 Y COMPETENCIA LABORAL

Yendo al terreno de la identificacion del perfil de obmpetencia laboral que pide
la norma ISO en su nueva versién, conviene primero aclarar el concepto. La
competencia laboral se puede definir de diferentes maneras, segin el contexto
en que se la plantea y el enfoque epistemolégico de que se parte. La definicion
mas elemental de competencia laboral seria: las capacidades demostradas por
la persona en situaciones concretas de trabajo. Para que las definiciones
adquieran significado, las tenemos que contextualizar. En este caso lo es la
norma 1SO8001:2000. Ubicandola en este contexto, la competencia laboral se
puede definir como las capacidades demostradas por la persona para contribuir
a la satisfaccion del cliente y a la mejora continua de los procesos de calidad y
eficiencia en las organizaciones.

Enfoques Metodolégicos

Definiendo de esta manera a la competencia laboral, se difiere del concepto de
calificacion que la version anterior del ISO empleaba, ya que este apela mas al
bagaje de conocimientos, a la capacidad pofencial, para desempefiar una
funcion o puesto. (Mertens, 1996) Aparentemente las diferencias son
minusculas y del orden tedrico, que en poco afectarian a la gestion de un
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sistema de calidad en la organizacion. Sin embargo, si hay un cambio de fondo
en el sistema de calidad en lo que atafie el aseguramiento de la formacion del
personal, por todo lo que implica el modelo de instrumentacion de la
competencia laboral.

Los modelos de instrumentaciéon de la competencia laboral que existen a nivel
mundial son multiples, segin el enfoque que se quiere dar al aprendizaje del
personal y la posicion que ocupa la persona en la estructura de mando vy
responsabilidades de la organizacién. Pueden coexistir varios enfoques a la vez
en la organizacion, sin que esto afecte negativamente la coherencia como
sistema.

Los modelos existentes se pueden clasificar en tres clases: funcionalista,
conductista y constructivista. (Mertens, Ibid.) La aproximacion funcional refiere a
desempeiios 0 resultados concretos y predefinidos que la persona debe
demostrar, derivados de un anadlisis de las funciones que componen el proceso
productivo. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se
circunscribe a aspectos técnicos, convirtiéndolo en la plataforma de los
desemperios minimos esperados del personal. Las evidencias que modelos de
este tipo piden son: de producto; los resultados de las observaciones de la
ejecucion de una operacidn; y, de conocimientos asociados.

En el contexto de la norma 1ISO9001:2000, el analisis funcional puede ser util
para asegurar la calidad en la operacién de la persona en situaciones vy

procesos predeterminadas.

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la
persona que conlleva a desempefios superiores en la organizacion.
Generalmente se aplica a los niveles directivos en la oréanizacic’m y se
circunscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no
predefinidas. \ '
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Por ejemplo, capacidad analitica, toma de decisiones, liderazgo, comunicacion
efectiva de objetivos, creatividad, adapiabilidad. En este caso los desempefios
a demostrar por la persona no se derivan de los procesos de la organizacion
sino de un analisis de las capacidades de fondo de las personas que se han
destacado en las organizaciones. Por ejemplo, capacidades a demostrar en
liderazgo pueden ser: a) plantear objetivos claros; b) estimular y da direccion a
equipos de trabajo; c) tomar responsabilidad y adjudicar sus acciones; d)
identificar las fortalezas de otros y delegar tareas adecuadamente; entre otros.

En el contexto de ta norma 1SO9001:2000, estas capacidades en la persona
son importantes para cumplir con la satisfaccion del cliente que demanda la
continua adaptacidn para lograr los cambios requeridos. Los producios y
procesos de adaptacion para lograr la satisfaccion del cliente no se pueden
predeterminar. Aunque si se pueden definir resultados finales, como grado de
satisfaccion de los clientes y la mejora en costos y rentabilidad.

En el modelo consfructivista no se define a prioiri las competencias del
personal, sino las construye a partir del analisis y proceso de solucién de
problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta
perspectiva, las competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion;
es el desarrolio de las competencias y la mejora de los procesos.

Gestion de recursos humanos de corte conductista

Las definiciones conductistas sobre las competencias clave, se centran en la
identificacion de los factores de éxito en el desempefio de sus colaboradores.
He aqui algunos ejemplos:

"El objetivo inicial es determinar las competencias criticas 0 competencias
clave, entendiendo como tales los conocimientos, actitudes , habilidades,
capacidades, valores, comportamientos y en general, atributos personales
que se relacionan (de forma causal) mas directamente con un desempeno
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exitoso de las personas en su trabajo, funciones y responsabilidades".
Segun ". (Arién Consultores). 1998

“Caracteristicas personales claves que promueven y mantienen la eficacia
en una empresa de alto desempeno. Definen lo que la persona es y se
refleja en todo lo que hace. Son caracteristicas particulares que van desde
aspectos profundos y centrales de individuo, hasta aspectos observables y
modificables con relativa facilidad". (Electricidad de Caracas).1998.

"Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en
términos de conductas observables, requeridas para desempefiar
eficazmente los roles asignados dentro de los procesos de la organizacion”
(Electricidad de Caracas).

"Son caracteristicas personales que diferencian el desempefio adecuado
del excelente, en un cargo, en una organizacién o cultura especifica. Son
ciertas maneras de hacer las cosas; son aquellas conductas y habilidades
que las personas demuestran cuando realizan un trabajo con excelencia"
(Mavesa).1998.

"Conocimientos, habilidades y destrezas observables y medibles asi como
caracteristicas asociadas a un desempeino excelente en el trabajo y en el
logro de resultados" (Buck Consultants,Inc). 1998.

"Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores,
cuya aplicacién en el trabajo se traduce en un desempefio superior, que
contribuye al logro de los objetivos claves del negocio"(Petréleos de
Venezuela).1998.

Evidentemente todas las anteriores definiciones se asocian al enfoque
conductista; estan centradas en las caracteristicas personales que definen un
desemperfio superior, relacionadas fuertemente con las presunciones de
McCleliand segun las cuales en cada trabajo algunas personas se desempefian
mucho mas eficientemente que otras utilizando diferentes formas y conductas
para realizario, de modo que, la mejor forma de identificar las competencias que
conducen a un desempefio superior es estudiar a los mas exitosos.
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Segun (Moloney, Karen) en 1998

Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias
basado en el mejor desempefio (conductista) frente al enfoque basado en las
normas de competencia (funcionalista) se estén discutiendo dos conceptos
diferentes: el primero centra la competencia en la persona en sus cualidades y
el segundo en los requerimientos de la ocupacién.

Otros, por el contrario, construyen el concepto de competencia a partir de dos
grandes grupos: las competencias personales, asociadas con las actitudes y la
conducta y, por otro lado, las competencias técnicas asociadas con los
conocimientos, habilidades y destrezas puestos en juego en el desempefio
laboral.

El movimiento hacia la adopcién del enfoque de competencia laboral se ha
relacionado con los cambios que, en diferentes ambitos, se registran
actualmente a nivel global. En particular Mertens, 1998, Asocié las
competencias con la estrategia para generar ventajas competitivas, la
estrategia de productividad y la gestion de recursos humanos.

Para ese autor es indudable que el surgimiento del enfoque de competencia
esta relacionado con las transformaciones productivas ocurridas a partir de la
década de los ochentas. La mayor exposicién a la competencia mundial y la
presiéon por el mejoramiento de la calidad y la reduccién de costos fueron
estrategias que rapidamente se difundieron desde el Japén hacia el occidente.

Rapidamente las empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el
mercado generando ventajas competitivas; para Mertens el problema puede
sintetizarse en la siguiente interrogante: ;cdémo pueden diferenciarse las
empresas en un mercado tendiente a globalizarse y que facilita la difusién
rapida y masiva de mejores practicas organizativas e innovaciones
tecnolégicas?
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Se ha documentado como las estrategias empresariales hacia la competitividad
terminaron generando elemenios de diferenciacion a partir de su estructura
organizacional y de la incorporacion de elementos que antes sdlo hacian parte

de su entorno. Terminaron asi construyendo redes de colaboracion entre |a
funciéon productiva y otros agentes clave como los proveedores, consultores,
contratistas, clientes, trabajadores, etc. Se crearon verdaderas estructuras
vituales en las que, lo importante no eran los activos fisicos y financieros sino
otros intangibles muy valiosos como el conocimiento, la formacién, ia capacidad
de innovacién, el manejo del mercado, los sistemas de motivacion, etc.

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

Ademas de las experiencias de aplicacién de las competencias laborales a la
formacidn profesional; existe una vertiente de desarrollo de este enfoque a
partir de su aplicacion en la gestion de recursos humanos,

Gestion de recursos humanos con enfogue de competencias laborales

El enfoque de Competencia lLaboral 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.
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Se puede mencionar que apoya a dichos procesos de la siguiente
manera:

Planeacion del recursos humano conectando la estrategia de la organizacion
los procesos tales como:

o  Crea un enfoque de causa-efecto entre desempefio de la organizacion y
los procesos de Recursos Humanos.

. Permite tener un punto comun para todos los diferentes procesos de
Recursos Humanas lo que tiene un efecto sinérgico.

. Permite definir metas de Recursos Humanos directamente alineadas a
las metas estratégicas de la organizacién.

En el proceso de Seleccién basado en las competencias que sean claves
para el desempenio deseado, entre las cuales se puede mencionar:

e Aumenta la probabilidad de que exista una buena integracién entre el
puesto y la persona.

e  Reduce la curva de aprendizaje.

Incrementa la productividad de la persona.

Mantiene la rotacion bajo control.

El cumplimiento efectivo y eficaz de las funciones asignadas.

e
L J

En lo referente a administracion del desempefio se debe de alinear las metas
individuales con las metas estratégicas y las competencias personales lo cual
se logra con esto:

. Los empleados comprenden que es lo que se espera de ellos y su
contribucién hacia el logro de un alto desempefio.
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» La atencién se concentra en ambos, la conducta y e desempefo, es
decir, causa-efecto.

« Se maximiza el desempefio de la empresa a través del desempefio de
las personas.

o  Se identifican y priorizan las necesidades de formacién o brechas desde
el principio para lograr los resultados y el desemperfio buscado.

En los planes de carrera se seleccionan a los lideres del futuro de la siguiente
manera:

e Se selecciona Unicamente a aquellos que estén certificados en las
competencias de su puesto.

« Es facil identificar aquelios verdaderamente talentosos y de alto
desemperio.

+  Secrea una ventaja competitiva a través de las personas talentosas.
« El capital humano se utiliza de una manera estratégica.
+ Se garantiza continuidad y lealtad del empleado.

En lo referente a compensacién se debe alinear las recompensas financieras
con el comportamiento y el desemperio, tomando en cuenta lo siguiente:

Se determina el rot del puesto su nivel de compensacion y se evalia

cada persona contra este modelo para asignar su compensacion.

La compensacion variable esta directamente conectada con las meras

Se fomenta la creacion de una organizacion de aprendizaje y mejora
wa.

Se conecta la compensaciéon de corto plazo con fos resultados y el
npeio del futuro.
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. Se motiva a las personas a cumplir eficientemente con sus funciones.

En el proceso de capacitacion, para eliminar las necesidades, con el alto
desemperio y las metas estratégicas tales como:

e Se detectan las brechas de desarrollo individuales y grupales en base a
roles y evaluaciones de competencias 360 grados.

«  Se utiliza de una manera mas eficiente el presupuesto.

« Tiene un impacto inmediato en el desempefio individual y el logro de las
metas estratégicas.

. Se tienen datos para monitorear el proceso, determinar medidas
correctivas, reducciones de brechas y certificar empleados.

Una fuerza de trabajo calificado permitira, por una parte, que las empresas
aumenten su productividad y competitividad y, por otra, que los trabajadores
amplien sus posibilidades de incorporacion y permanencia en el mercado
[aboral, ademas de progresar y desarrollarse profesionalmente.

Con la transformacion de los sistemas de formacidn y capacitacion para el
trabajo hacia el enfoque de competencia laboral, se pretende que el pais
cuente con los recursos humanos calificados que demanda la nueva
organizacion productiva, el avance tecnoldgico y la competitividad en los
mercados globales.

Dimensiones del modelo de gestién por competencias’

Al referirse a competencia laboral es conveniente distinguir entre una de cuatro
dimensiones que pueden diferenciarse y significar aplicaciones practicas del
concepto de competencia:

' CINTEFOR; Las 40 preguntas més frecuentes sobre competencias laborales.
www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/ooad/esp.index.htm
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- IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS: Es el proceso que se sigue para establecer,
a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego
con el fin de desempeniar tal actividad, en forma excelente. La cobertura de la
identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio
de area ocupacional o ambito de trabajo. Se dispone de varias metodologia
para identificar las competencias, Entre las mas utilizadas se encuentran el
analisis funcional, el método “desarrollo de un curriculum” (DACUM por sus
siglas en inglés), asi como sus variantes SCID y AMOD.

- NORMALIZACION DE COMPETENCIAS: una vez identificadas las competencias, su
descripcion puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre
empleadores, trabajadores, y entidades educativas. Usualmente, cuando se
organizan sistemas normalizados, se desarrolla un procedimiento de
estandarizacion ligado a una futura institucional, de forma tal que la
competencia identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierta
en una norma, un referente valido para las instituciones educativas, los
trabajadores y los empleadores. Este procedimiento creado y formalizado
institucionalmente, normaliza las competencias y las convierte en un estandar al
nivel en que se haya acordado (empresa, sector, pais)

- FORMACION BASADA EN COMPETENCIAS: Una vez dispuesta la descripcion de la

competencia y su normalizacion; la elaboracion de estuviera de formacion para
el tfrabajo serd mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma.
Esto significa que la formacion orientada a generar competencia con referentes
claros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquelia
desvinculada de las necesidades del sector empresarial.

- CERTIFICACION DE COMPETENCIAS: Alude al reconocimiento formal acerca de la
competencia demostrada ( por consiguiente evaluada ) de un individuo para
realizar una actividad laboral normalizada. La emision de un certificado implica
la realizacion previa de un proceso de evaluacion de competencias. El
certificado, es un sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios
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realizados; es una constancia de una competencia demostrada; se basa
obviamente en el estandar definido.

El proceso para instalar un sistema de Gestion por Competencias en la

empresa.
PASO APQRTE PASO APORTE
1 Alineation de la deMedigondels | © |ndicadorss,
gesticn de Agegacionde instrumertos y métedos
smpeiss |\ T,
los objetivos del - Competencias.
negodio. i
. 2 2 N 5 ldentifiacion de
Diseho o revision Distribucion de Evaluasion de oportunidades de
de la estrutura respunsabilidades s Desarmolo de
social deftrabajo. de trabajo, en Competencias Competenciasy activs.
' ' unidades. '
Disefio de los 1 Ftitudes Disefio de Flanes i Aetividades, responsables,
Perfiles de emacionalesy Estratégivos pars &l indicadares parla
Competencias Competencias desamollo v medicion dafa gestion,
de cada cango, Predictoras de Exito administracion de recursos y fechas, para la
rol o paskion para ada perfl, COMpEtenias gjecucion defplan.
(Modelo)

Definiciones conceptuales del estudio

COMPETENCIAS

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, conceptos
de uno mismo, actitudes o valores, contenido de conocimiento, o capacidades
cognoscitivas o de conducta: cualquier caracteristica individual que se pueda
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medir de un modo fiable, y que se pueda demostrar que diferencia de una
manera significativa entre los trabajadores que mantienen un desempefio excelente
de los adecuados o entre los trabajadores eficaces e ineficaces ?

Una caracteristica subyacente en una persona, que estd causalmente
relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo *

Son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para
que un empleado desemperie con éxito un conjunto de funciones o tareas y por
extension el conjunto de conocimientos y cualidades necesarias para
desarrollar con éxito el negocio de una empresa*

Son comportamientos que algunas personas dominan mejor que ofras, y que
las hace mas eficaces en una determinada situacion®

Algunos autores les designan con las siglas CHAI (conocimientos, habilidades,
actitudes e intereses) que puestas en accién diferencian a unas personas de
otras®

Para nuestro estudio, entenderemos por:

% Competencias: todas aquellas habilidades, cualidades, conocimientos,
actitudes que permitan al trabajador tener un desempefio superior (sobre la
media) en cualquier puesto de trabajo, que pueda ser medidas y controladas y

que de esta forma diferencia a un trabajador distinguido, de un trabajador
meramente hacedor de su {rabajo.

» Habilidades/destrezas: es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas
o acciones en forma destacada producto de la practica y del conocimiento.

< Cualidades: rasgos del caracter de los individuos que le predisponen a
realizar determinado tipo de tareas, acciones o labores en forma excelente.

f - Hooghiemstra T, Las Competencias: Clave para Gestidn integrada de Recursos Humaros, 1996; 29
Boyatz:s R, “The Competent Manager”, 1982; 28
“ Aguilera Roholio F. y Reyes Madrid J., Gestibn dindmica de los recursos humanos (Gestién por competencias y
ocupaclones} 1996: 203

fsht.com. ar/archlvo!temaslcampetenczas htm
] Wmoam arfarchivatamas/competancias htm,
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< Conocimiento: es la informacién que se adquiere en forma tedrica o empirica
y que es procesada en el ambito mental de acuerdo a las experiencias
anteriores del sujeto poseedor de este conocimiento y que son la base
cognitiva que le permiten desarrollar labores, acciones o tareas.

.0

¢ Actitudes: Inclinacion de las personas a realizar determinado tipo de labares,
tareas o acciones, que se generan por las motivaciones y conocimientos del
individuo

GESTION POR COMPETENCIAS

Entenderemos entonces por Gestién por Competencias el gerenciamiento
que:

*
0.0

Detectaréa las competencias que requiere un puesto de trabajo para que
quien lo desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior a la media.

< Determinara a la persona que cumpla con estas competencias

< Favorecera el desarrolio de competencias tendientes a mejorar atin mas el

desemperio superior (sobre la media) en el puesto de trabajo

»,
e

Permitira que el recurso humano de la organizacion se transforme en una
aptitud central y de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva para
la empresa.

Definicion de unidades de competencia y perfiles profesionales para todos
los cargos de la empresa.

Las unidades de competencias son funciones integradas por una serie de
elementos de competencia y criterios de desempefio asociados, los cuales
forman una actividad que puede ser aprendida, evaluada y certificada.Las
competencias deben reflejar la conducta que se necesita para el futuro éxito
de la empresa u organizacion en la figura 1 se presenta un proceso muy
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utilizado por los consultores, para ayudar a las empresas a traducir los retos
estratégicos en formas de conducta requerida y competencias de las

personas.

Proceso de definicién de Modelos de Competencias’

Realiza entrevistas |
de Incidentes

Validacion

 Planificacién de |
iplicaciones

| Informe Final I

Figura 1

" Hooghiemstra, T.; Gestién Integrada de Recursos Humanos; 1996; 33
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PANEL DE EXPERTOS: Lo conforma un grupo de directores especialistas en
recursos humanos y con sdlidos conocimientos en el tema de las
campetencias, empleados de alto nivel y especialistas en diversos puestos de
trabajo con una clara visian de futuro.

El proceso que lieva a cabo este panel es el siguiente:

+

% Analisis FODA de la organizacion.
<% Acordar la misidn gue cumpliran los puestos de trabajo.

IDENTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS Y CONDUCTAS REQUERIDAS PARA ESOS
PUESTQS DE TRABAJO: A través del inventario de competencias que en términos
generales es una lista de comprobacion con conductas y competencias o
también se puede realizar a través de un sistema experto que permita a las
personas que estan en los puestos de trabajo, dar respuesta a las preguntas
planteadas por el sistema, estas preguntas estan registradas en una base de
datos comprendiendo competencias identificadas anteriormente.

MUESTRA REPRESENTATIVA: De acuerdo a los resultados obtenidos por el panel
de experios se selecciona a un numero de empleados que presentan las
competencias y conductas identificadas.

REALIZA ENTREVISTAS DE INCIDENTE CRITICOS (BEIl): Debido a que las
descripciones de conducta no es una expresion tangible que proporciona una
base sdlida al momento de gestionar el recurso humano es necesario tomar
ejlemplos de conductas de la vida real, esto se lleva a cabo mediante una
serie de entrevistas de incidentes criticos a la muestra representativa
seleccionada por el panel de expertos.

Los protocolos de las BEI proporcionan abundantes datos e informaciéon para
la identificacién de las competencias, y unas descripciones muy concretas de
las conductas criticas de trabajo en situaciones especificas. Por medio de
esto se puede hacer una estimacidon acerca de cuando, coémo, donde,
adquirieron sus competencias clave.
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Ventajas que ofrecen las entrevistas BE!:

< Identificacion empirica de competencias superiores o diferentes de las
generadas por el panel de expertos.

% Precision acerca de o que son las competencias y la forma en que se
expresan en los puestos de trabajo y organizaciones concretas.

% Inexistencias de sesgos raciales, de sexo, o culturales.

ANALISIS DE DATOS: Todas las transcripciones obtenidas en las entrevistas
anteriores se analizan por contenidos, a fin de obtener una clara comprensién y
descripcion de las competencias que seran utilizadas como base para las
aplicaciones de recursos humanos.

VALIDACION: El modelo se puede validar mediante una segunda serie de BEI con
un nueva grupo de personas, y comprobar si las competencias identificadas se
relacionan efectivamente con la actuacién superior, tal como la identificé el

panel de expertos.

PLANIFICACION DE LAS APLICACIONES: Los modelos de competencias forman un
buen nucleo en torno al cual se puede crear un conjunto de politicas y técnicas
de recursos humanas, légicamente interrelacionadas, este tema sera revisado
con mas detalles mas adelante en este estudio.

INFORME FINAL: Corresponde al informe escrito donde se detalla las
competencias requeridas para que la organizacion alcance sus metas y
propositos establecidos en la visidon - mision
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Tipo de Estudio

Esta investigacion se considera no experimental porque se realiza sin manipular
deliberadamente las variables independientes. Lo que se hace es observar
fendbmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarios.
Como sehala Kerlinger (1979,p.116):

La investigacion no experimental o ex post-facto es cualquier
investigacién en la que resulta imposible manipular variables o
asignar aleatoriamente a los sujetos o condiciones.”

Bajo el disefio de investigacion no experimental este estudio se considera
transeccional o transversal porque el propdsito es recolectar datos en un
momento determinade 0 en un punto en el tiempo. Si tomamos en cuenta la
obsolescencia del conocimiento y las caracteristicas cambiantes de la
organizacién nos encontraremos que las competencias deben adecuarse a los
objetivos estratégicos de la organizacion. Pero no por ello dejaremos de estar
atentos a los posibles cambios maximo si tomamos en cuenta que en las
empresas en Venezuela es ahora cuando por requerimiento exigidos para las
certificaciones de su sistema de la calidad se hace perentorio el abordaje de
este tema.

Esta investigacion puede clasificarse como descriptivo. Su objetivo es medir
una serie de caracteristicas que posee un gerente de proyecto que le permiten
desempefar sus actividades de forma excelente para la consecucion de los
objetivos y contribuir a crear ventaja competitiva para la organizacion. Para ello
se hace una revision general de los modelos de competencias existentes y de
las caracteristicas actitudinales referenciales para determinar la aplicabilidad
en el objeto de estudio. Sampieri y col (1998) definen en su texto que...

54




Perfil de Competencia

El propdsito del investigador es describir situaciones y eventos.
Esto es, decir como es y como se manifiesta determinado
fenémeno. Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis (Dankhe,
1986). Miden o evalGan diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fendomeno a investigar. (p. 60).

De acuerdo con la estrategia utilizada, es una investigaciéon de campo, debido a
que los datos para el estudio se recabaran directamente en el lugar de los
hechos; con apoyo en una revision documental porque se realizaran analisis de
una serie de datos contenidos en test , documentos, elaborados por empresas
reconocidas para determinar los perfiles individuales. Tamayo y Tamayo (1997)
define una investigacion de campo...

Cuando los datos se recogen direciamente de la realidad por io cual
los denominados primarios, su valor radica en que permiien
cerciorarse de las verdaderas condiciones en que se han obtenido
los datas, lo cual facilita su revision o madificacion en caso de surgir
dudas. (p. 71).

Poblacién y Muestra.

La poblacién esta determinada por el personal que ocupa el cargo de Gerentes
de Proyectos. En virtud de la situacion actual de nuestro pais donde los
proyecto de gran envergadura se encuentran ubicados en la region de Guayana
tales como los del sector eléctrico y del sector siderurgico se realizara a una
muestra 10 individuos, a los cuales les serd aplicado el instrumento de
recoleccion de informacion, ya que la poblacidén es muy pequefia para realizar
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un muestreo.

Técnicas para Recoleccion de la Informacion

Para obtener los datos caracterizados como de fuentes primarias, se utilizaran
los siguientes instrumentos y {écnicas:

a) Encuesta: Dirigida al personal que ocupa cargos como gerentes de
proyecto, a objeto de conocer su apreciacion sobre las caracteristicas de
gestion, actitudinales y técnicas que fueron y han sido factor clave para el
desarrollo de cada una de las etapas del proyecto y los resultados obtenidos y
su opinidn sobre la orientacion y/o mejoras que se pudiesen considerar para el
diseno del Modelo propuesto. El instrumento elaborado se encuentra en anexo
A.

Segun Sabino, C. (1976), la encuesta es: “...una forma especifica de
interaccidn social. En esta técnica el investigador formula preguntas, a partir de
cuyas respuestas habran de surgir datos de interes’. (pag. 21)

Para efectuar la validacion se empled la técnica de juicio de experto. Segin
Sampieri y col.. (1998) p.236), validacion, en términos generales, se refiere al
grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir.
Por ejemplo, un instrumento para medir la inteligencia vélido debe medir la
inteligencia y no la memoria. La validez es un concepto del cual pueden tenerse
diferentes tipos de evidencias: evidencias relacionadas con el contenido, con el
criterio y con el constructo “. (pp. 236-237).

b) Revision Documental: Para realizar el diagnostico que determine el perfil

adecuado a la gestion de gerente de proyecto se revisaron test, documento de
gestiébn por competencias de manera que sirva de base para el desarrolio de la
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encuesta y el procesamiento de los resultados.

Variables e Indicadores

El proyecto de investigacion relacionado con los estudios descriptivos requiere

de la definicion de variables. Tal y como lo refiere Francis Korn, se requiere

realizar: 1.- Definicion nominal de la variable a medir 2.- Enumeracion de sus

dimensiones y 3.- Definicidén operacional: seleccién de indicadores.

Definicién nominal

Definicion real

Definicién operacional

2.- Competencia de
influencia

3.- Competencia de
ayuda y servicios

4.- Competencia
Cognitivas

n'
|
Dimensiones Indicadores |
Competencias para
liderizar proyectos
Es considerada desde
dos puntos de vista:
1)Conocimientos y 1.- Competencia de - Gerenciar proyectos
habilidades lagro y accion
1.- Competencias -Trabajo en equipo
Gerenciales
- Desarrollo de personas
- Gerenciar los cambios
- Actitudinales Comunicacion
Empowerment
Goaching

- Impacto e influencia
Sensibilidad interpersonal

- Servicio al cliente

-Pensamiento analitico
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_ CAPITULO IV
ANALISIS DE LOS DATOS
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Tal y como lo definen Selitiz, Jahoda y otros......" El propdsito del andlisis es

resumir las observaciones llevadas a cabo de forma tal que proporcionen
respuestas a las interrogantes de la investigacion” (pag.62).

* Cuando los datos han sido reunidos mediante un instrumento estructurado
como el cuestionario, ordinariamente cada pregunta proporciona una unidad
natural para su categorizacion, aunque algunas series de categorias puedan
requerir unidades mayores, tales como el cuestionario en conjunto”. (pag. 65 ).

Los resultados del cuestionario realizado a la poblacién encuestada; la cual
estuvo conformada por Gerentes de proyectos del sector Sidertirgico y del
sector eléctrico son tabulados de acuerdo a las reéuestas indicadas en el Test
para determinar las habilidades que debe poseer un lider moderno de acuerdo
a su comportamiento y practicas aplicadas ante determinadas situaciones.

Para cada una de las competencias objeto de investigacion la sumatoria de las
preguntas debe ser mayor o igual a 3.
Los resultados del cuestionario orientan a la organizaciéon en dos aspectos: 1.-
Necesidad de desarrollar las competencias .2.- Congruencia con el
comportamiento de un lider moderno.

A continuacion la escala para determinar la congruencia con un lider moderno:

Bajo Alto
|0 |_10 |20 |30 |40
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Competencias del Gerente de Proyecto

A continuacion se listan las competencias relacionadas con las habilidades y
cualidades obtenidas de la encuesta N° 2 que debe poseer el Gerente de
proyecto para las diferentes etapas del proyecto conforme a la estructura
sefielada por el PMBOK-

Competencias del Gerente de Proyecto

|
________________ _|
Competencias Genéricas !rniclacién JlPianif icacion @ecucidm jI'.'.:t:mtml !
I IR SR, (v iy 1 | | |
Competencia de logro |
y accién JI
L !
Motivacién al Iogro R e ]
Preocupacion por el orden yla X J'
calded 7 | s - ~ |
lncatva x| x| x |
Bulsqueda de mfonnac:lép_ B 1 x| X _ |
Competencias de ayuda y
iservicio
R S = 13 | TH L T S O O
Sensibilidad mterperson_a{_ 4 3 beompone o X o s w
Orientacién al servicia al cnente ] 4 Lpantunganto of e ol e
Competencia de Influencia
mpactoeinfivenca | x| | x |

Conacimiento Orgamzétwo R )(
Construccion de relaciones X
X

Desarrolio  de personas
Direcciéndepersonas | | x|
Trabajo enequapoyCcoperac;én o X
Liderazgo | X

|
e SO P, | e
|
|
|
J
|

Competencias Cognitivas

pPansam;ento analit_i_co__ -
Pensamiento oonceptual

Conoclm:entos y expenencras

Adoconwol X
Confianza en si mismo x | x [




Perfil de Competencia

I Competencias de eficacia |
fqpersonai |
(Comportamientoantefracasos | | | x [ x
1 Compromiso con Ia organizacién | x| X | X

- La IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS se obtiene de los resultados de
la encuesta N° 2, la cual revela habilidades/ cualidades que debe poseer
el Gerente de Proyecto para garantizar el éxito del puesto en las
diferentes etapas del proyecto a saber:

1. Iniciativa
2. Busqueda de informacion
3. Impacto e influencia

v Fase de Iniciacién:

Iniciativa

Basqueda de informacion
Orientacién al servicio al cliente
Conocimiento organizativo
Construccion de relaciones
Desarrollo de personas
Pensamiento analitico
Pensamiento conceptual
Conocimientos y experiencias
10 Confianza en si mismo

11. Compromiso con la organizacion

v" Fase de Planificacion:

OCENB A WN S

Motivacién al logro

Iniciativa

Sensibilidad interpersonal
Impacto e influencia
Conaocimiento organizativo
Construccién de relaciones
Direccidn de personas

Trabajo en equipo y cooperacion
Liderazgo

v Fase de Ejecucion:

©0ND ;A LN
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v" Fase de Control:

10. Pensamiento analitico

11 Pensamiento conceptual

12 Conocimientos y experiencias
13 Autocontrol

14 Confianza en si mismo

15 Comportamiento ante fracasos
16 Compromiso con la arganizacion

Preocupacion por el orden vy la calidad
Conocimiento organizativo
Pensamiento analitico
Comportamiento ante fracasos
Compromiso con la organizacion

O¥ O o

Los resultados de la entrevista realizada a los gerentes de proyecto

indican:

>

Que debe tenerse conocimientos generales en materias
como: Costos, Finanzas, Administracién, control de
calidad, Recursos humanos, cronograma.

Que las condiciones del entorno requiere del fortalecimiento
de las competencias; trabajo en equipo, la direccion de
personas y liderazgo. El 99% de los gerentes coinciden en
sefalar que son aspectos fundamentales para lograr que
todos los integrantes del proyectos apunten hacia un mismo
objetivo “ Concluir el proyecto de acuerdo a lo planificado”.
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» La entrevista revel6 en promedio que Ilos gerentes
distribuyen su tiempo a las siguientes actividades:
Planificacion (20%) Técnica (50%) Administrativa (20%)
Contacto con el recurso humano (10%)

» La planificacion es una herramienta importante para
comparar lo real Vs. lo planificado y asi tomar las acciones
correctivas apropiadas de manera que el proyecto finalice
en tiempo y con los recursos presupuestados.

» La importancia de un lider radica en conocer las
potencialidades o fortalezas de su personal para colocario
donde agregue valor, promover el trabajo en equipo, vision
global del proyecto. Ello se constituye en un pilar
fundamental para asegurar el éxito del proyecto.

»  Las caracteristicas de las personas que desempefian estos
cargos esta asociada con la disposicion de la persona para
trasladarse a las distintas partes de pais o del mundo para
asumir las responsabilidades del proyecto. La condicion de
riesgo, porque al ser los proyectos finitos se tiene que
enfrentar con diferentes personas, costumbres, religiones,
etc. Otro aspecto de impartancia es su experiencia en la
conduccion de proyectos referentes a un area especn}ﬁca, lo
cual contribuye en el aporte técnico que pudiera brindar
ante determinada situacion.
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» Las herramientas gerenciales utilizadas para controlar los
proyectos es PERT

» Las competencias claves obtenidas de la entrevista
permiten la construccion de un Mapa de Competencias
laborales con el método AMOD en torno a las habilidades
criticas que debe poseer el perfil laboral examinado. Las
competencia corresponden al formato: Verbo + Objeto +
Condicion. A continuacion se presentan los resultados
correspondientes:

1. Identificar las necesidades de capacitacion del
personal

2. Capacidad de resolver problemas

3. Revisar informes parciales sobre las actividades

relevantes

Evaluar los problemas del area

Medir y evaluar las metas establecidas

Definir indicadores de gestion

Escuchar las necesidades de los clientes

Modificar el entorno de trabajo

0 W N o, Ly &

Contacto activo con clientes sobre actividades y
resultados

A partir de la construccion del mapa se procede a la identificacion de las areas
de competencias lo suficientemente generales como para poder reagrupar las
habilidades identificadas.
Los resultados de las habilidades para crear el disefio de curriculo es:

1. Estrategia
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Deteccion de demanda
Implementacion
Evaluacion

Actitudes
Comunicacion.

U

Luego de construido el mapa AMOD la organizaciones pueden proceder al
desarrollo de la autoevaluacidén del personal que desee aplicar al cargo de
Gerente de proyecto o desee continuar su proceso de capacitacion, aplicando
una escala que varia entre 3 y 6 niveles.

0: No se puede desarroliar la competencia

1. Puede desarroliar la competencia, pero bajo constante supervision

2. Puede desarrollar la competencia, pero con eventual asistencia

3: Puede desarrollar la competencia sin supervision

4: Puede desarrollar la competencia sin supervision, con un buen nivel de
calidad.

5: Puede desarrollar la competencia con calidad y velocidad, mostrando
iniciativa y adaptabilidad frente a situaciones imprevistas.

6: Puede desarrollar la competencia con calidad y velocidad, mostrando
iniciativa, adaptabilidad y pudiendo conducir a otros en el desarrallo del trabajo.
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CAPITULO V
DISCUSION DE LOS RESULTADOS
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- Los resultados de la encuesta N° 1 revelan que la gestién del cambio es

un elemento a mejorar, entendiendo este factor como; ser un agente

efectivo al cambio focalizandose en la obtencién de resultados,

mantener control durante periodos de incertidumbre al mismo tiempo que
demostrar flexibilidad y adaptabilidad y preparar a sus colaboradores

para responder a los cambios constructivos.

Los gerentes encuestados (sector eléctrico y sector siderurgico) son
congruentes en un 75% con las competencias que identifican el

comportamiento de un lider modermo.

- lLos resultados de la encuesta N° 1 aplicada a los gerentes
correspondientes al sector eléctrico demuestran estar por debajo de la

media en los siguientes renglones:

o Coaching: Funciones de consejero para lograr las competencias
y compromiso de ios empleados con respecio a los problemas y

situaciones que afectan el desemperio del trabajo.

o Comunicacion: Establecimiento y mantenimiento de canales de
comunicacion en dos vias para obtener retroalimentacion acerca

de sus problemas, preocupaciones y sugerencias.
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o Influencia: Aceptacion usando los procesos de influencia basado
en el poder de experiicia referente al poder, obtencién de metas
por empleados.

o Equipos de trabajo: Construccion de equipos de trabajo por
entrenamiento a los empleados, fomentar la interaccion de
equipos y facilitar el desarrollo de equipos a través de
retroalimentacion y criticas constructivas.

- Los resultados de la encuesta N° 1 aplicada a los gerentes
correspondientes al sector siderirgico estan ubicados en el rango de muy
bueno en todos los renglones objeto de investigacion.

- Los resultados de la encuesta N° 2 indican que la fase de ejecucion
requiere que el gerente de proyectos posea un conjunto de habilidades y
actitudes no descritas en las fases de iniciacién y control. Ello conduce a
sefialar que [as competencias requeridas son distintas dependiendo de la
fase en la cual se encuentre el proyecto.

- De la encuesta N° 2 se infiere que las competencias actitudinales no
cambian en funcién del tipo de proyecto y empresa dado que las mismas
forman parte del individuo y de la caracteristica que deba poseer el lider
moderno. Ej. Desarrolio de personas, pensamiento analitico, trabajo en
equipo, etc.

- De la enirevista realizada a los gerentes de Proyecto del sector
siderurgico y el sector eléctrico se evidencio:
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El gerente del proyecto es como un director de orquesta el
cual no necesariamente debe poseer conocimientos

especificos en todas las ciencias técnicas.

Se observa que el gerente de proyecto ocupa un 40% mas
del tiempo a labores técnicas que la encuesta realizada a
nivel internacional.

En otro aspecto también se observa que e area de
planificacién no es muy aplicada por los gerentes
encuestados si se compara con e 40% que menciona la
encuesta realizada a gerentes de proyectos a escala
internacional.

Otro aspecto importante de sefialar es que los gerentes
correspondientes a los sectores siderurgicos y eléctrico
consideran una debilidad la aplicacion del elemento
PLANIFICACION en las actividades diaria que ejecutan,
aun cuando lo consideran de suma importancia.

La aplicacion de la metodologia AMOD es importante para
direccionar el entrenamiento, porque es el mismo empleado
quien se autocalifica con la escala antes mencionada lo
cual orienta la organizacion en termino de resultados para
asi evaluar la eficacia del entrenamiento, requisito
solicitado por el modelo contractual ISO 9001:2000.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hasta el siglo XIX, la inversion sistematica en Capital Humano no era
importante para ningun pais y los gastos en educacion, sanidad y formacion
eran irrisorios. Sin embargo, con la revolucidn cientifica que se da a partir del
sigio XIX, la educacion, el conocimiento, y las habilidades se convirtieron en
factores decisivos para determinar la productividad de un trabajador. Como
resultado de ésta evolucian, el siglo XX, y sobre todo a partir de los afos 50 es
la era del Capital Humano en el sentido de que un factor condicionante primario
del nivel de vida de un pais es su éxito en el desarrolio y la utilizacion de las
habilidades, los conocimientos, y los habitos de sus ciudadanos “esta es la era
de las personas”.

El concepto de las competencias no es nuevo, pero la gestidon por competencias
crece en importancia en el mundo empresarial: su aplicacioén ofrece la novedad
de un estilo de direccidn que prima el factor humano, en el que cada persona,
empezando por los propios directivos, debe aportar sus mejores cualidades
profesionales a la empresa. Este enfoque se basa en la comprension de que
toda la organizacidn esta constituida por personas, que daran a la organizacion
su dimensién real, ademas de marcar las diferencias competitivas.

Seguin Becker, los éxitos econdmicos de los paises asiaticos no se explicarian
sin una base de fuerza laboral bien formada, educada, trabajadora y
politicamente ordenada. E! Recurso natural mas valioso para esos paises
fueron los cerebros de sus habitantes.

Es fundamental entonces transformar nuestra vision, desde ia economia a la
economia humana, desde el Capital de Trabajo hacia el desarrollo,
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potencializacidon del Capital Humano, que es lo que en esta década le dara la
anica ventaja competitiva sustentable en el tiempo a la empresa.

Par otro lado, aunque el Sistema de Certificacion de Competencias sea dificil de
desarrollar y de lievar a la realidad, debe ser un esfuerzo continuo y sobre todo
compartido por los sectores gubernamentales, privado y educativo, de tal
manera que una alianza entre ellos derive en el incremento de la productividad,
las ganancias, el empleo y el sistema de capitales basados en conocimientos
que se buscan hoy en dia.

Las competencias son ante todo una herramienta que puede contribuir en forma
significativa a la gestién del recurso humano, pero que debe ser estudiada,
analizada, implementada y evaluada por especialistas en recursos humanos
que tengan internalizado los procedimientos y técnicas de un manejo adecuado
de recursos humanos y que pueden facilmente utilizar esta nueva herramienta
optimizando todos sus atributos y ventajas contrarrestando en el camino, las
posibles desventajas para la organizacién. Sin embargo es fundamental,
ademas, para la implementacidn de este tipo de gestion, el apoyo de los
directores superiores de la organizacion ya que requiere de cambios amplios en
el ambito de las politicas de los recursos humanos y de la flexibilizacion de los
roles mas tradicionales como el del “jefe” o del “empleado”
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GLOSARIO DE TERMINOS

~C-

CAPITAL: cantidad de dinero o valor que produce interés o utilidad. Elemento o
factor de la produccidn formado por la rigueza acumulada gque en cualquier
aspecto se destina de nuevo a aquella unién del trabajo y de los agentes
naturales.

CAPACITACION BASADA EN NORMAS DE COMPETENCIA LABORAL
(CBNCL): Modelo de capacitacién que tiene como propdsito central formar
individuos con conocimientos, habilidades y destrezas relevantes y pertinentes
al desempefio laboral. Se sustenta en procedimientos de ensefianza vy
evaluacidn, orientados a la obtencidn de resultados observables del
desempeno; su estructura curricular se construye a partir de la informacién vy
criterios establecidos en las Normas de Competencia Laboral. Una de las
caracteristicas esenciales de este madelo es que debe ser altamente flexible en
métodos y tiempos de aprendizaje, y ajustarse a las necesidades del individuo.

COMPETENCIA LABORAL: Aptitud de un individuo para desempefiar una
misma funcién productiva en diferentes contextos y con base en los
requerimientos de calidad esperados por el sector productivo. Esta aptitud se
logra con la adquisicidn y desarrollo de conocimientos, habilidades vy
capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber-hacer.

COMPETENTE: Persona que posee un repertorio de habilidades,
conocimientos y destrezas, y la capacidad para aplicarlos en una variedad de
contextos y organizaciones laborales.
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CONOCIMIENTO: Es el componente cognitivo que sustenta una competencia
laboral y que se expresa en el saber cdmo ejecutar una actividad productiva.
Incluye el conjunto de teorias, principios y datos asociados al desempefio de la
competencia faboral de que se frate.

CRITERIOS DE DESEMPENOQ: Parte constitutiva de una Norma Técnica de
Competencia Laboral que se refiere al conjunto de atributos que deberan
presentar tanto los resultados obtenidos, como el desempefic mismo de un
elemento de competencia; es decir, el como y el qué se espera del desempeno.
Los criterios de desempeno se asocian a los elementos de competencia.

COMPETENCIA: aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para un
fin. Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo. Iddneo, capaz,
habil o proposito para una cosa. Capacidad y disposicion para el buen de
desempenio.

CAPITAL HUMANO: Es el aumento en la capacidad de la produccion del
trabajo alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas
capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacion y la
experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las
capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente. Humano:
relativo al hombre o propio de él.

-G-

GESTION: efectuar acciones para el logro de objetivos

GESTION POR COMPETENCIAS: Herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades
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operativas. Garantiza el desarrolio y administracion del potencial de las
personas, “de lo que saben hacer" o podrian hacer.
bl

HABILIDAD: Destreza y precision necesaria para ejecutar ias tareas propias de
una ocupacion, de acuerdo con el grado de exactitud requerido.

N-

NIVEL DE COMPETENCIA: Grado de autonomia y complejidad de
conocimientos, habilidades y destrezas que son aplicados en el desempefio de
una funcidn productiva.

NORMALIZACION: Actividad encaminada a establecer, respecto a problemas
reales o potenciales, disposiciones destinadas a un uso comun repetido, con el
fin de conseguir un grado dptima de orden en un contexto dado.

NORMA TECNICA DE COMPETENCIA LABORAL (NTCL): Documento en el
que se registran las especificaciones basandose en cuales se espera sea
desempefiada una funcién productiva. Cada Norma Técnica de Competencia
Laboral estara constituida por unidades y elementos de competencia, criterios
de desempefio, campo de aplicacidon y evidencias de desempefio vy
conocimiento. Asimismo, cada Norma Tecnica de Competencia Laboral
expresara el area y el nivel de competencia.

O

OCUPACION: Area laboral referida a un grupo comin de competencias. Area
definida de competencia, relevante en el desempefno de diversos puestos de
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frabajo en diferentes compaiiias, diferentes sitios e incluso en diferentes

industrias.

+P-
PUESTO DE TRABAJO: Conjunto de funciones desempeiiadas por un individuo
en el lugar de trabajo.

-5-

SISTEMA DE CERTIFICACION DE COMPETENCIA LABORAL (SCCL):
Conjunto de elementos, acciones y procedimientos encaminados a establecer
mecanismos de evaluacion y certificacion de competencia laboral, de
conformidad con las Normas Técnicas establecidas, asi como mecanismos de
acreditacién para personas fisicas y morales que participen en este proceso,
con el propdsitoc de otorgar reconocimiento formal de la competencia adquirida
por los individuos a lo largo de su carrera productiva, independientemente del
maodo en que ésta haya sido adquirida.

Ak

UNIDAD DE COMPETENCIA: Funcidn integrada por una serie de elementos de
competencia y criterios de desempefio asociados, los cuales forman una
actividad que puede ser aprendida, evaluada y certificada.

UNIDAD DE COMPETENCIA BASICA: Referida a las habilidades consideradas
como minimo para la realizacion de cualquier trabajo.

UNIDAD DE COMPETENCIA GENERICA: Se refiere a funciones ¢ actividades
comunes a un numero significativo de areas de competencia.
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UNIDAD DE COMPETENCIA ESPECIFICA: Se refiere a conocimientos,
habilidades y destrezas propios de una funciéon que se identifica generalmente
con una ocupacion.

N

VALIDEZ: Se refiere al grado con que un instrumento mide lo que reaimente
pretende medir, al compara sus resultados con una norma. Esto es, debe existir
una relacién veraz entre los resultados esperados y el desemperio real.
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ANEXO A:
LAS DIECISEIS COMPETENCIAS REFERENCIALES
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Perfil de Competencia
s e e e

LAS DIECISEIS COMPETENCIAS REFERENCIALES ®

1) Ser una persona de muchos recursos. saber adaptarse a los cambios y
situaciones ambiguas, ser capaz de pensar estratégicamente y poder tomar
decisiones correctas en situaciones de mucha presion; liderar sistemas de
trabajo complejos y adoptar conductas flexibles en la solucion de problemas;
capacidad de trabajo con los superiores en problemas complejos de gestion

2) Hacer lo que conoce: ser perseverante, concentrarse a pesar de los
obstaculos, asumir responsabilidades, ser capaz de trabajar solo y también
con los demés cuando es necesario.

3) Aprender réapido: dominar répidamente nuevas tecnologias.

4) Tener espiritu de decision: actuar con rapidez, de forma apropiada y con
precisian.

5) Administrar equipos con eficacia: saber delegar, ampliar oportunidades y ser
justos en sus actuaciones.

6) Crear un clima propicio para el desarrollo: ampliar los desafios vy
oportunidades para crear un clima que favorezca el desarrollo de su equipo.

7) Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar con
decision y equidad cuando se presentan problemas con sus colaboradores.

8) Estar orientado hacia el trabajo en equipo.

9) Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de sus
colaboradores, identificando y ofreciendo nuevos desafios y responsabilidad
compartida.

10)Establecer buenas relaciones en la empresa: saber establecer buenas
relaciones de trabajo, negociar cuando existan problemas, conseguir
cooperacion.

¥ McCauley . 1989 —texto htip://sht.com.ar/archivo/temasicompetencias.htm
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11)Tener sensibilidad: demostrar interés por los demas y sensibilidad ante las
necesidades de sus colaboradores.

12) Enfrentar los desafios con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar censurar
a los otros por los errores cometidos, ser capaz de salir de situaciones
dificiles.

13)Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz de
establecer prioridades en la vida personal y profesional de manera
armoniosa.

14)Auto conocerse: tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus punfos
fuertes y estar dispuesto a invertir en uno mismo.

15)Tener un buen manejo de las relaciones personales: ser agradable y dar
muestras de buen humor.

16)Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas, —ejercer
liderazgo y dejarse liderar— opinar y aceptar opiniones de los demés.
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ANEXO B:

Instrumento diagndstico de evaluacion de
competencias

Encuesta N° 2
Entrevista
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Perfil de Competencia

instrumento diagnéstico de evaluacién de competencias

Evaluacion de Competencias
beba;o estan 40 preguntas sobre comportamiento y practicas las cuales son
_phcables a el rol de lider de una organizacion. Lea cada par de items
ﬁﬁidadosamente. Decida cual item de cada par usted, considera que responde a
un lider moderno. Encierre en circulo la letra del item.

En muchos casos usted pudiera creer que ambos comportamientos o practicas
‘en un par responden a las caracteristicas de un lider moderno, mientras en otros
casos usted pudiera considerar que ninguna responde a las caracteristicas
solicitadas. En este caso seleccione la que es mas consisiente con sus
creencias.

?1 a) Entrenar empleados en trabajo en equipo

b) Resolver conflictos entre dos miembros de un equipo

02.- a) Ayudar a los empleados a identificar problemas y causas referidas al
trabajo

b) Ayudar a los empleados a hacer frente con los problemas que afectan
adversamente su calidad de vida

03.- a) Ayudar a los empleados a solventar problemas por encima de sus
habilidades

b) Mantener control sobre las actividades y plan de irabzjo de ‘os
empleados

04.- a) Analizar la cantidad y tipo de quejas emitidas por los clientes
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Perfil de Competencia

b) Obtener retroalimentacion de los clientes acerca que tan bien sus
necesidades son satisfechas

05.- a) Reunirse con una unidad para discutir acerca de lo bien que ellos trabajan
juntos.

b) ldentificar cuales empleados en un grupo son los potenciales formadores
de conflicto

06.- a) Involucrar a los empleados en la toma de decisiones que los afecten a ellos

b) Asegurar que las decisiones solo son tomadas por las personas mas
calificadas

07.- a)Cumplir con los objetivos previstos aun cuando ocurran imprevistos

b) Cambiar los objetivos cuando ocurran eventos imprevistos

08.- a) Comenzar la primera fase de un proyecto con la organizacion de los
recursos necesarios

b) Asegurar que todo el equipo de proyecto este entrenado en todas las
habilidades requeridas.

09.- a) Encontrar las maneras de ayudar a los empleados a alcanzar sus metas y
éxitos.

b) Establecer metas realistas para su propio éxito personal

10.- a) Pedir a los empleados que identifiqguen las actividades las cuales estén
atrasadas por cambios planeados.

b) Prepara a los empleados para los cambios no planificados

11.~a) Chequea%ara ver si sus empleados estan siguiendo las instrucciones
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Perfif de Competencia

b) Escucha a el empleado quien se estd quejando acerca del trabajo
asignado

12.- a) Autariza a los empleados a tomar tantas decisiones como sea posible
por ellos mismos.

b) Estan preparados y dispuestos para tomar las decisiones necesarias

13.- a) Conoce los clientes internos de la organizacion

b) Conoce como los productos y servicios de la organizacion son usados

14.- a) Disefia un plan de compensacién para motivar a los empleados

b) Estimula en el empleado el compromiso hacia el mejoramiento continuo
de los procesos.

15.- a) Solicita informacion que explique las razones de un cambio
planificados

b) Ofrece criticas constructivas acerca de la planificacion de los cambios
los cuales no son bien percibidos.

16.- a) Comparte los premios por los éxitos obtenidos con todos los miembros
del equipo.

b) Asigna el premio a los miembros mas destacados del equipo

17.- a) Tener empleados los cuales solventan los problemas relacionados con
su trabajo

b)Fomenta en los empleados la discusion de los problemas relacionados
con el trabajo con usted

86



18.- a) Encontrar soluciones creativas a los problemas

b) Asegurarse de que no hay problemas

19.- a) Mantener sentido de control durante los periodos de incertidumbre

b) Eliminar nada que impida o sea capaz de pronosticar resultados.

20.- a) Hacer que los empleados comprendan su responsabilidad para lograr
las metas del equipo.

b) Asumir la responsabilidad personal por las fallas del equipo para lograr
las metas

21.- a) Disponer de tiempo suficiente para buscarle respuesta a los problemas

b) Disponer de tiempo suficiente para identificar los problemas y sus causa.

22 - a) Tratar persistentemente de solventar los prablemas técnicos.

b) Aconsejar a los empleados acerca de las maneras para lograr [a
identificacién con la cultura de la organizacién

23.- a) Determinar quien causo el problema y porque este existe

b) Determinar que razones surgieron para tomar la decision en un problema
particular.

24 .- a) Establecer una atmosfera relajada para fomentar el optimo desemperio
del equipo.

b) Ayudar al equipo de trabajo para que permanezca focalizado en el logro
de las metas

25.- a) Establecer controles para mantener la disciplina y moral del equipo de
trabajo
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b) Mostrar a los empleados de una unidas cuan critico esta ia efectividad
del equipo

26.- a) Explicar las reglas del trabajo a los empleados

b) Mantener a los empleados informados acerca de aspectos relacionados
con el trabajo que los afecte a ellos.

27.- a) Fomentar la competencia amigable entre los empleados de dos grupos
de trabajo

b) Fomentar en los empleados para trabajar todos unidos en el proyecto

28.- a) Decidir cuales empleados tienen las mejores habilidades para solucionar
los problemas del equipo de trabajo

b) Involucrar a todos los empleados de un grupo de trabajo para solventar
los problemas que los afecten.

29.- a) Responder con prontitud y efectividad a los reclamos formulados por los
clientes

b) Desarrollar estrategias para resolver situaciones con los clientes dificiles

30.- a) Desarrollar un sistema de recompensa para ideas y sugerencias

b) Asegurarse que los empleados reciban créditos por sus ideas

31.- a) Usar métodos estadisticos para evaluar el desempeiio de los proyectos

b) Desarrollar métodos de control para asegurar que el plan del proyecto es
seguida.

32.- a) Producir productos y servicios de la mas alta calidad
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33.-

34 .-

b) Estar comprometido para satisfacer todas las expectativas formuladas
por los clientes.

a) Encabezar la reunidn para buscar las causas de un problema de
produccion.

b) Encabezar una reunion para obtener de los empleados sugerencias para
reducir el desperdicio.

a) Ayudar a los empleados a encontrar las maneras de resolver los
conflictos interpersonales

b) Establecer estandares para la conducta y comportamiento de los
empleados

35.- a) Asegurar que los empleados lleguen a tiempo a su trabajo

36.-

b) Asegurar que los empleados tienen los recursos que necesita para hacer
su trabajo apropiadamente

a) Ayudar a desarrollar las habilidades y destrezas a los miembros del
equipo de proyecto

b) Reemplazar a los miembros improductivos del equipo de trabajo por
otros empleados

37.- a) Ayudar al equipo de trabajo a alcanzar sus metas mas efectivamente

b) Trabajar en un plan para mejorar el tiempo para gerencial al personal

38.- a) Completar los reportes semanales de gestioén acerca del desempefio del

equipa de trabajo.

b) Asegurar que los empleados tienen la informacién que necesitan para
hacer su trahajo apropiadamente.

89



39.- a) Anticipar los eventos futuros y planear como resolver estos

b) Enfrentar con un nivel de habilidad los problemas que se presentan en el
diaadia

40.- a) Comparar el desempefio actual de un empleado con el desempefio
estandar

b) Decidir lo que un empleado debe hacer para mejorar el desempefio de
su trabajo.
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f.?en‘it' de Competm_

Encuesta N° 2

Identifique con una equis (X) las competencias que debe poseer un lider

para manejar eficazmente un proyecto en sus diferentes etapas.

COMPETENCIAS GENERICAS

INICIACION

PLANIFIC

EJECU

CION

CONTROL

Competencnas de logroy accion:

1.- Motivacion par el lagro: Preocupac-nén' pof -trabajar
bien o por competir para superar un estandar de
excelencia.

2.- Preocupac:én por el orden y la caltdad
Preocupacion por disminuir la incertidumbre mediante
controles y comprobaciones, vy el establecimiento de
unos sistemas claros y ordenados.

D | —

3.-lIniciativa: Predrsposactén para emprender
acciones, y el establecimiento de unos sistemas
claros y ordenados.

4 Busqueda de informacion: Cunosndad y deseo por
obtener informacién amplia y también concreta para
llegar al fondo de los asuntos.

-Competenclas de ayuda y servicio:

5 Sen&bmdad mterpersonal Capactdad para
escuchar adecuadamente y para comprender, y
responder a pensamientos, sentimientos o intereses
de los demas, sin que éstos los hayan expresados a
los expresen salo parcialmente.

6.- Onentacldn al 53!‘\(!010 al chente desec de ayudar
o servir a los demds a base de averiguar sus
necesidades y después satisfacerlas. Entre los
“‘clientes" puede incluirse a los compaferos de
trabajo dentro de la empresa.,

Competencla de Influencia:
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ACION CION

7.- Impacto e influencia: Deseo de producir un
impacto o efecto determinado sobre los demas,
persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o
impresionarlos, con el fin de lograr que sigan un plan
o una linea de accion.

8.- Conocimiento organizativo: Capacidad__- de
camprender y utilizar la dindmica existente dentro de
las organizaciones.

9.~ Construccion de relaciones: Capacidad para crear
y mantener contactos amistosos con personas que
son o seran Utiles para alcanzar las metas
relacionadas con el trabajo.

Competencias gerenciales:

10.- Desarrollo de per;onas:v Eapacidéd pgr;_
emprender acciones eficaces para mejorar el talento
y las capacidades de los demés.

11.- Direocign de personas: Capacidad de comunicar |
a los deméas lo que es necesario , y lograr que I
cumplan los deseos de uno, ieniendo en menie el

100MPETENCIAS GENERICAS INIGIAGION | PLANIFIC | EJECU | CONTROL
bien de la organizacion a large plaze.
|

|1 12.- Trabajo en equipo y cooperacion: Capacidad de
trabajar, y hacer que los demas trabajen, cotaborando
unos con otros.

{ _3_.-_'[_iaerazgo: Capacidad de desempefiar el rol de 1 1 1
lider de un grupo o equipo.

e e e P~ i ) | [t )l | | S | e M=ol oA o s

"_Competencias cognitivas:

14.- Pensamiento  analitico; Capacidad de
comprender {as situaciones y resolver los problemas,
a base de separar sus paries constituyentes y
meditar sobre ellas de una forma [Ogica v
sistematica.

15.- Pensamiento conceptual: capacidad de

identificar los modelos o conexiones entre situaciones |
y de identificar aspectos clave o subyacentes en l
asuntos complejos.

o i e | | | o) [ ety
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Perfil de Competem

- -lNIClﬁciﬁNi PLANIFIC- EJECU CONTROH
COMPETENCIAS GENERICAS [ st JERs |

e pa i e

16.- Conocimientas y experiencias: Capacidad de }
utilizar y ampliar el conocimienta técnico o de |
conseguir que los demas adquieran conocimientos ;‘
relacionadas can el trabajo. '

e e e e = e s e R e e e e

Competencias de eficacia personal'

17 Autocontroi Capamdad de mantener ai control |
de uno mismo en situaciones estresantes o que
provocan fuertes emociones.

|

|

|

|

|

18- Conﬁanza en si m1smo Creencza en la capamdad I
de uno mismo para elegir el enfoque adecuado para l
|

|

I

|

|

l

:

|

|

|

|

una tarea, y llevarla a cabo, especialmente en
situaciones dificiles gue suponen un reto.

19.- 'Comportamlento ante fracasos: capacrdad para |
justificar o explicar los problemas surgidos, los
fracasos o los acontecimientos negativos.

20.- Compromiso con la orgamzac;én Capat:idad y
deseo de orientar su comportamiento en la direccion
indicada por las necesidades, prioridades y objetivos
de la organizacion.

Donde:

Iniciacion: Es un proceso de reconocimiento, aprobacion y compromiso
hacia una actividad. Es verificar que existe y generar la energia para su
consecucion,

Planificacion : Es un proceso de sistematizacion, ordenamiento y disefio
de un esquema factible para lograr los objetivos de una actividad. En
este proceso se definen los qué, como, cuando, donde, etc. Para la
posterior ejecucion de la accion iniciada.

Ejecucion: Es un proceso de coordinacion y realizacion de una
actividad, que es consecuente al proceso de planificacion.
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Control: Es un proceso de buUsqueda de informacion, medicidén y
comparacion de los hechos con respecto a lo planeado. E} proceso
plantea la toma de decisiones con respecto a la situacion evaluada.

Entrevista

1) Conocimientos técnicos para ejecutar actividades que cumplan con las
especificaciones de desempefio.

2) Habilidades requeridas para fomentar y coordinar la formacion vy
capacitacion del recurso humano.

3) % de dedicacion a las labores de planificacién, control y administracion
(técnica, gerencial y humana).

4) Herramientas gerenciales que utiliza para el control del proyecto.
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ANEXO C:
Resultados.

Cuestionario N° 1

Cuestionario N° 2
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Resultados

Cuestionario N° 1

Caracteristicas del lider
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07a 1 1 1 1 1 1
10b 1 1 1 1
15a 1 1
19b
Total 2.1..2 1 0 1 1 0 3 2 2 1 2
G. Proyecto || 1 2 3 4 7 ) 10 | 11 |
08b 1 1 1 1 1 1 1 I
31b 1 1 1 1 1 1 1 1
36a 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [ 1 1
39a 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Tatal 4 || 3 3 4 3 3 3 4 4 | 3
S. Cliente HiF YV 3 4 6 8 9 | 10 | 11
04b 10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
13b 1 1 1 1 1 1 0 1 |
293 1 0 1 1 1 4 4 1
32b 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Total 3 4 3 3 3 4 4 3 4
S. Problemas | 1 2 5 7 8 e 10 4 11
18a 1 1 1 1 1 1 1 1
21b 1 1 1 1 . 1 1
23a 1 1 o 1
28b 1 [ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Total 3| 4 3 3 4 3 4 3 3
E. Trabajo 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 1
O1a 1 1 1 1 1 1 1 1
05a 1 1 1 1 1 1 1 1 |
24b 1 1 9 1 1
27b 1§ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Total 3 | 2 4 4 3 | 4
Total [ 29|26 | 28 | 28 | 31 | 29 | 30 | 33 | 33 || 31 | 33

Resultados del cuestionario N° 2

De los resultados de la encuesta se efectud la sumatoria de cada una de las
competencias que en la opinion del encuestado debia poseer un gerente de
proyecto en las diferentas etapas del proyecto.
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Competencias del Gerente de Proyecto J
Competencias Genéricas Wnici-acién JPIaniﬁcaciﬁn JEjecuciﬁn Control )
!
Fompetencla de logro
accion
IMotivacién al logro 3 2 7 3
reacupacidn p;r elordenyla 2 2 2 5
lidad
IIniciativa 5 3 4 |
Busqueda de informacion 5 4 ‘2 1 [
ompetencias de ayuda y }
ervicio
'Sensibilidad interpersonal 3 3 6 2 |
Orientacion al servicio al cliente 3 3 3 2 |
Competencia de Influencia J
Impacto e influencia 3 3 5 3 |
Conacimiento Organizativo 2 3 6 | 4 |
Construccion de refaciones 2 4 4 3|
Desarrollo de personas 4 6 3 2 |
rabajo en equipo y Cooperacion 3 6 3 |
Liderazgo 2 | 2 7 1 2 ]
Competencias Cognitivas 1
Pensamiento analitico 2 L 5 5 5
Pensamiento conceptual 1 “ 4 4
Conocimientos y experiencias 2 5] 5]
Competencias de eficacia
|personal
Autocontrol 1 1 8 4
Confianza en si mismo 3 4 7 3
Comportamiento ante fracasos _a 2 5 5
Compromiso con la organizacion 3 4 7 5
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ANEXO D
Instrumentos Para Radicar Competencias
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®Perfil de Competencia

Educacion Formal

do
i v T

Si NO_

-
Experiencia Laboral

lL Empresa lﬁempo de permanencia

Capacitacion
Hora Institucion

A | Competencias Condicion

Técnicas ' s 2

desarrollada
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Perfil de Competencia

Descripciones de cargo

Titulo :

Unidad de Adscripcion:

Supervisor Inmediato:
Esta posicion:
Personal que dirige:

Gerencial:
Técnico:
Administrativo;

Administrativo:
Diarios:
Totales:
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@Perfil de Competencia
~ Naturalezay Alcance -
[ Libertad para Actuar I
Comité Forma de Reporte

Perfil de Atributos del Cargo

Educacion g
Experiencia

Tifulo Especialidad Area Afio

Nivelde Aprobacién

|— Dpto. Personal
i

|
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ANEXO E:
Metodologia para identificar competencias
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Perfil de Competencia

_—

Metodologia para identificar competencias

¢ Qué es el DACUM?

El DACUM (Developing a Curriculum) es un método de analisis
ocupacional orientado a obtener resultados de aplicacion inmediata en el
desarrollo de curriculos de formacién. Ha sido especiaimente impulsado
y desarrollado en el Centro de Educacion y Formacion para el Empleo de
la Universidad del Estado de Ohio en Estados Unidos.

El DACUM se define como un método rapido para efectuar a bajo costo
el andlisis ocupacional. Utiliza la técnica de trabajo en grupos los cuales
son conformados por frabajadores experimentados en la ocupacién bajo
analisis. Para hacer un taller utilizando el DACUM se conforman grupos
de entre 5 y 12 personas, quienes, orientados por un facilitador,
describen lo que se debe saber y saber-hacer en el puesto de trabajo de
manera clara y precisa.

El resultado del DACUM se suele expresar en la llamada "carta DACUM"
o "mapa DACUM" en la cual se describe el puesto de trabajo a partir de
las competencias y sub-competencias que lo conforman.

En este punto puede existir una notable diferencia entre el concepto de
competencia con el que se aborda el analisis funcional y el que utiliza el
DACUM. Para este, una competencia es la descripcién de grandes
tareas, y es a la vez, la suma de pequehas fareas llamadas sub-
competencias. La totalidad de las competencias, son la descripcion total
de las tareas de un puesto de trabajo. Entretanto, en el analisis funcional
no se describen las tareas; se identifican los resultados que son
necesarios alcanzar para lograr el propésito clave.
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Perfil de Competencia
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Los ejemplos disponibles de cartas DACUM muestran usualmente
competencias descritas como operaciones o tareas. Las reglas para
describir unidades y elementos de competencia en el sistema inglés o
mexicano, no se aplican explicitamente en el DACUM.

Ejemplo tipico del enunciado de una carta DACUM:

Competencia A : Preparar los platos de comidas

Sub-competencia A1 : Comprar los alimentos

Sub-competencia A2 : Lavar los alimentos

Sub-competencia A3 : Cortar los alimentos

Sub-competencia A4 : Cocinar los alimentos

Etc.

La carta DACUM, también incluye los conocimientos necesarios,

comportamientos, conductas, equipos, herramientas, materiales a usary,
opcionalmente, el desarrollo futuro de un puesto de frabajo.

El DACUM se basa en tres premisas:

* Los trabajadores expertos pueden describir y definir su trabajo u
ocupacion mas precisamente que cualquier otro.

* Una forma efectiva de describir un trabajo u ocupaciéon consiste en
resenar las tareas que los trabajadores expertos desarrolian.

* Todas las tareas, para ser desarroliadas correctamente, demandan el
uso de conocimientos, habilidades, herramientas y conductas positivas
del trabajador.
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El DACUM se ha utilizado para analizar ocupaciones en los niveles
profesional, directivo, técnico y de operarios. Su uso como metodologia
para analizar procesos y sistemas en la industria, lo ha popularizado en
Estados Unidos, Canada y algunos paises de América Latina (Nicaragua,
Venezuela, Chile).

Su utilizacién es particularmente promovida para orientar la elaboracion
de los programas formativos y disolver el "gap" entre la oferta de los
programas de formacion y lo que realmente ocurre en el trabajo. El
DACUM resulta dtil también para las instituciones de formacion que
quieran implementar programas basados en competencias en los que se
requiere una cuidadosa identificacion de las tareas las cuales a su vez se
relacionan directamente con las competencias a ser obtenidas.

iQué es el SCID?

El SCID (Desarrolio Sistematico de Curriculo Instruccional), es un
analisis detallado de las tareas realizado con el fin de facilitar la
identificacién y realizacion de acciones de formacidon altamente
relevantes a las necesidades de los trabajadores. Puede hacerse como
una profundizacidén del DACUM o a partir de procesos productivos
especificados con base en otras metodologias (opinion de expertos o
entrevistas con trabajadores, por ejemplo) que produzcan una
ordenacion de la tareas que componen un puesto de trabajo.

El SCID facilita la elaboracion de guias didacticas centradas en el
autoaprendizaje del alumno. Para elaborar las guias se requiere formular
criterios y evidencias de desempeno que posteriormente facilitan la
evaluacion. Las tareas son detalladas por o mencs en: pasos, estandar
de ejecucion, equipos, herramientas y materiales necesarios, normas de
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seguridad a observar, decisiones que el trabajador debe tomar,
informaciéon que utiliza para decidir y la descripcién de los errores
ocasionados al decidir inapropiadamente.

El contenido de las guias didacticas, ambientadas en el autoaprendizaje
y la formacién individualizada, inicia con la descripcion para su
utilizacién, continda con las hojas de instruccidon dedicadas a los
aspectos cruciales que el trabajador debe dominar, no a como debe
hacer el trabajo; relata las decisiones que debe tomar; incluye un formato
de autoevaluacién y finaliza con la prescripcion de la forma en que el
supervisor debe llevar a cabo la prueba de ejecucion (1).

1.Mayor informacién en: CONOCER. Anélisis ocupacional y funcional del
trabajo. IBERFOP. QEI. Madrid. 1998.

¢ Qué es el AMOD?

AMOD (un modelo por su sigla en inglés) es una variante del DACUM,
caracterizada por establecer una fuerte relacion entre las competencias y
subcompetencias definidas en el mapa DACUM, el proceso con el que se
aprende y la evaluacion del aprendizaje.

Para realizar el AMOD, una vez efectuado el mapa DACUM se procede,
con el comité de expertos, a identificar grandes areas de competencia.
Las areas de competencia se organizan secuencialmente en la forma
mas recomendable posible para que su o6rden facilite el dominio por el
trabajador durante la capacitacidn. Para cada una de las areas de
competencia se asignan, a opinién de los expertos, las subcompetencias
o habilidades en orden descendente de complejidad.
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El mapa AMOD es una especie de mapa DACUM ordenado
secuencialmente con sentido pedagdgico para facilitar la formacion del
trabajador y guiar al instructor. Suele utilizarse para que los trabajadores
se autoevaluen y definan en forma auténoma sus necesidades de
capacitacion preguntandose: ¢;como resultaria evaluado en esta
competencia?

Al igual que el DACUM; el AMOD es conocido como un método agil y
rapido de establecer competencias y programas formativos.
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ANEXO F
ENCUESTA INTERNACIONAL
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Una encuesta realizada a nivel internacional en gerentes de proyectos
indicd que el “grueso” del tiempo lo consume PLANIFICANDO Y
CONTROLANDO (40%) , TRABAJANDO CON LA GENTE Y LAS
ORGANIZACIONES que participa en el proyecto (30%).

Adicionalmente a estos dos procesos claves, el gerente del proyecto le
dedicara no mas del 10% de su tiempo, a resolver los principales
PROBLEMAS TECNICOS que aparezcan en la ejecucién, cuando su
experiencia pueda ser fundamental para garantizar |la calidad. La
encuesta indicd que un 15% adicional del tiempo lo emplea en labores
ADMINISTRATIVAS y un 5% en otras TAREAS SECUNDARIAS que son
responsabilidad del gerente, como la preparacion de presentaciones, la
evaluacion de riesgos y oftras muchas labores que actian
interrelacionadas con el trabajo de planificacidn, control e interaccidon con
la organizacion.
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