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Resumen

El objetivo de este estudio es analizar la gestion por competencias blandas,
llevada a cabo en la empresa TTL, con la finalidad de poder generar una
propuesta de mejora para dicha empresa. Este proyecto es un estudio de caso,
descriptivo, comparativo y su disefio es transversal, y preexperimental. Dentro del
estudio, se realiza el andlisis de una bateria psicométrica que mide las
competencias blandas de 39 colaboradores del area operativa, después del
andlisis se les proporciond retroalimentacion de los resultados y se realizé un plan
de desarrollo para que pudieran mejorar sus competencias, finalmente se aplico el
instrumento por segunda ocasion para realizar un comparativo. En el estudio se
encontré que la gestion por competencias de la empresa TTL presenta algunas
inconsistencias por lo que la herramienta puede no estar funcionando como debe.
Se ha hecho una propuesta para mejorar este aspecto asi continuar con dicha

gestion.

Abstract

The aim of this study is to analyze the management of soft competencies,
conducted in The Company TTL, with the purpose to generate a proposal to
improve The Company. This project is a case study, descriptive and comparative;
its design is cross-sectional and pre-experimental. Psychometric analysis of a
battery that measures the soft skills of 39 employees of the operating area was
conducted, after the analysis were provided with feedback of results and a
development plan that was made for them to improve their competences, finally we
turned to implement the instrument to compare results. The study found that skills
management company TTL has some inconsistencies, therefore, the tools may not
be working as it should be. It has made a proposal to improve this aspect and then

continue with such management.
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Introducciodn

Este estudio de caso deriva de la inquietud tanto del autor como de la empresa por
estudiar las competencias blandas. Las cuales llegan a ser necesarias ante las
constantes y crecientes transformaciones, a nivel tecnolégico, social, econémico
politico cultural y legal. De esta forma, la gestion por competencias contribuye a
gue una organizacién pueda ejecutar el plan de negocios y lograr sus retos
(Castafieda y Medina, 2010).

Por ello se considera el estudio de los recursos humanos un pilar
fundamental en este estudio de caso, pues del mismo modo que ha evolucionado
el hombre, lo ha hecho esta disciplina, que ha pasado de la administracion de
personal a recursos humanos y actualmente tiene un gran auge el nombre del
capital humano. En esta evolucion no solo el nombre ha cambiado, sino también el
enfoque y la ubicacién que tiene el area, cuando antes se consideraba de apoyo,
ahora esta estrechamente relacionada con la estrategia de la empresa, siendo
considerada incluso como fuente de ventaja competitiva.

Para este estudio, también se toman en cuenta las teorias psicoldgicas, de
las que se desprenden constructos como; la inteligencia, aptitudes, habilidades y
rasgos personales, los cuales son nucleos fundamentales de un constructo
integrador para definir un tipo de comportamiento laboral caracterizado por un
rendimiento excelente, que son las competencias

En el capitulo de competencias se define y diferencia de algunos otros
conceptos como el de habilidad. En este capitulo se revisa la tipologia que
proponen algunos autores, los diferentes enfoques que hay en la literatura, asi
como los modelos. Parte central de este estudio es la gestién por competencias, la
cual se considera como una de las ultimas tendencias en recursos humanos. La
cual flexibiliza la direccién de los empleados y se adapta a las necesidades de la
empresa que. Se aplica a los principales ambitos de la gestion de recursos
humanos.

La empresa donde se realiz6 el estudio es una mediana empresa
hidalguense que se dedica a la transportacion de maquinaria pesada y voluminosa
en México. La principal problemética que detecta el Jefe de area de recursos
humanos es que, dentro de su gestion por competencias, la empresa no cuenta
con un andlisis de la evaluacion por competencias blandas, y de ahi se
desprenden otras problematicas. Por lo que es importante realizar el andlisis de la
gestién por competencias blandas llevada a cabo en esta empresa, siendo este el
objetivo general de este estudio.

El presente proyecto es un estudio de caso, con un caso Unico, que es la
empresa TTL pero con mas sub unidades, que son los 39 colaboradores que
forman parte de él. El disefio de la investigacién es transversal, descriptivo y
comparativo, preexperimental. Donde se utilizan elementos tanto cualitativos como
cuantitativos para la recoleccion de informacion asi que se puede considerar
mixto.

11
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Este estudio de caso se dividio en tres fases las cuales constaron en la
exploracién, intervencion y comparacion, en las cuales se realizd una revision
documental, entrevista, analisis de bateria de siete instrumentos que mide
competencias blandas.

Después del estudio, se encontré que la gestion por competencias de la
empresa TTL presenta algunos puntos que no se han cubierto del todo, lo que
puede ocasionar que la herramienta no esté dando los resultados que podria. Se
le ha hecho una propuesta para mejorar este aspecto y continuar con dicha
gestion.

12
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CAPITULO I. Recursos Humanos

1.1 Introduccién

La administracion de recursos humanos ha evolucionado en la misma medida que
lo ha hecho la organizacion del trabajo, y el punto de partida para esta evolucion
es la revolucion industrial (Gonzalez y Montes, 2006). En la actualidad la
administracion de recursos humanos desarrolla el modelo de la organizacién que
aprende, el cual gira en torno a un nuevo concepto: el capital humano, los
productos y servicios que una empresa pone en el mercado se diferencian de su
competencia gracias a la experiencia y el conocimiento que aportan sus
trabajadores, por lo tanto, el modo de generar capital cambia, asi como lo que le
da a una empresa ventaja competitiva. (Gonzalez y Montes, 2006).

Dado que el conocimiento reside, sobre todo, en las personas, asi como la
capacidad para crearlo, surge la necesidad de considerar al capital humano de
una organizacion como un recurso estratégico las personas, de este modo, sus
caracteristicas psicosociales sera fundamental conocerlas(Moreno, Pelayo y
Vargas, 2004).

La gestion por competencias es una de las ultimas tendencias en recursos
humanos. Esto debido a factores tanto internos como externos por un lado los
cambios que estan experimentando las organizaciones a los que estas se tienen
gue adaptar para poder sobrevivir al empuje de los competidores. Los actuales
procesos de globalizacion obligan a la organizacion a realizar importantes
transformaciones estructurales, a buscar alianzas estratégicas y a incrementar sus
recursos y capacidades. La organizacion del trabajo evoluciona desde un modelo
estatico, basado en las tareas, a otro dinamico basado en los procesos. El
departamento de Recursos Humanos hoy en dia es clave en la estrategia
organizacional y no puede hacer caso omiso de estos cambios.

1.2 Administracién de Recursos Humanos

Cuando se habla de recursos humanos es dificil establecer una definicion, y de
ella dependera de la perspectiva adoptada. Un enfoque general considera que
ésta establece las practicas de gestion de los empleados de la organizacién
(Scarpello y Ledvinka, 1988; citado en Aguilera y Macias, 2012), mientras que
otros puntos de vista afirman que dicha gestion tiene caracter estratégico porque
no puede estar desalineada de los objetivos formulados por la alta direccion
enfatizando en la adquisicion, organizacion y motivacién de los recursos humanos
(Amstrong, 2002; citado en Aguilera y Macias, 2012).

La administracion de recursos humanos es la accion de gobernar, regir,
aplicar, es el manejo integral del capital humano. La administracion de Recursos

13
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Humanos implica diferentes funciones, desde el inicio, al fin de la relacion laboral
(Alles, 2002):

Reclutar y seleccionar empleados

Mantener la relacién legal/contractual

Capacitar, entrenar y desarrollar competencias o capacidades.
Desarrollar sus carreras/ evaluar su desempefio

Vigilar que las compensaciones sean correctas

Controlar la higiene y seguridad del empleado

e Despedir empleados

Para el presente estudio se considerara un enfoque integrador (de recursos
humanos) de actividades relacionadas con la organizacion laboral en su
interaccion con las personas que asegure la utilizacion eficaz y eficiente del talento
humano para alcanzar los objetivos estratégicos organizacionales.

Capital humano es uno de los enfoques mas actuales de la administracion,
siendo una de sus aportaciones mas importantes el considerar al capital humano
como un rubro de los estados financieros. La idea que impulsa todo el movimiento
humano es que “los recursos humanos haran la diferencia” esto da como
respuesta que las compafiias estén dispuestas a gastar enormes sumas de dinero
en modificar sus sistemas.

El enfoque que tiene actualmente la gestion humana asume un sistema que
integra actividades relacionadas que aseguren la utilizacion eficaz y eficiente del
talento humano y con esto lograr los objetivos y las estrategias organizacionales.
De lo anterior, se destacan actividades clave como el inventario de personal, el
reclutamiento y seleccion, la evaluacion del desempefo, los planes de
comunicacién, los planes de formacion y de carrera, los estudios de clima y
motivacion, la organizacibn del trabajo, la ergonomia, el andlisis de las
condiciones de trabajo, seguridad y salud, la planificacién de recursos humanos y
optimizacién de plantillas, los sistemas de compensacion, la estimulacién
psicosocial y la auditoria (Aguilera y Macias 2012).

La gestion de los recursos humanos, como lo indica Velazquez (1997 citado
en Gavidia y Méndez, 2012) “Constituye un sistema, cuya premisa fundamental es
concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar
a partir de una vision renovada y competitiva”

1.3 Direccion Estratégica de los Recursos Humanos

Dado que el conocimiento reside, sobre todo, en las personas, asi como la
capacidad para crearlo, surge la necesidad de considerar al capital humano de
una organizacion como un recurso estratégico clave capaz de proporcionar a la
empresa una fuente de ventaja competitiva sostenible y, por tanto, rentas
superiores a las de los competidores. Sin embargo es importante resaltar que las

14
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rentas obtenidas por una empresa no se deben exclusivamente a la posesion de
un determinado capital humano; adicionalmente, se hace necesario una correcta
utilizacion del mismo.

Nos referimos a definir y aplicar una adecuada Direccion Estratégica de
Recursos Humanos (DERRHH), en linea con los objetivos de la organizacion. Asi,
las personas, sus capacidades, sus actitudes, su comportamiento, los factores que
determinan su personalidad, los mecanismos de procesos de generacion y
asimilacion de conocimientos, sus relaciones con otras personas, sus reacciones,
etc., son aspectos que sera preciso conocer (Moreno, et al, 2004).

Los estudios que se realizan entre los aflos 2000-2005 evidencian la
relacion entre los sistemas de gestion de recursos humanos y el desempefio
organizacional. De acuerdo Lengnick-Hall et al. (2009), se sigue realizando
investigacién sobre el papel de la gestion de recursos humanos en los entornos
competitivos basados en el conocimiento. El capital humano sigue siendo de
interés de los investigadores tomando en cuenta como la diversidad del capital
humano impacta en el desempefio organizacional.

Urlich, (1999) hace hincapié en el concepto de ver a los recursos humanos
como estratégicos, pues sostiene la necesidad de incorporar un representante de
Recursos Humanos dentro de la unidad de negocios como miembro de la
direccion de la empresa. Para realizar esta accion, este representante debe tener
los conocimientos en temas de negocios, asi como las practicas modernas del
area.

El enfoque estratégico permite entender a los recursos humanos como
principales generadores de capital, y propone un modelo para sistematizar el
conocimiento y por lo tanto dar una estructura tedrica, pero también validar su
aplicaciobn en la practica empresarial por parte de aquellos que tienen la
responsabilidad de dirigir personas en las organizaciones actuales (Alles, 2008).

La estrategia de Recursos Humanos es desarrollar el potencial estratégico
de las personas que forman parte de una organizacibn mediante procesos
sistematizados, esto requiere un fuerte compromiso del area de Recursos
humanos con los planes estratégicos de la misma. El gerente debera lograr
convertir las estrategias empresariales en prioridades de recursos humanos.

La DERRHH es una disciplina académica subsidiaria de la Direccion
Estratégica que puede entenderse como la Ultima etapa en el proceso de
transformacion experimentado por la Direccibn de Recursos Humanos,
caracterizado por su progresivo acercamiento a la estrategia de la empresa. En
este sentido, se convierte en un aspecto critico para cualquier organizacién en
busca de una ventaja competitiva en la sociedad del conocimiento. Ahora bien,
para que los resultados de la empresa puedan verse mejorados con una adecuada
DERRHH se debe producir una adecuacion inequivoca entre la estrategia de la
empresa Yy la politica de recursos humanos. Esto es, no perder la perspectiva
estratégica para garantizar que contribuya a la consecucion de los objetivos de la
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empresa. Para lograr dicho, Gomez-Mejia (2002) sugieren que la DERRHH debe
apoyarse en cinco pilares fundamentales:

e Anadlisis maualtiple: basada en wuna concepcion multiple del
comportamiento humano integrada por la perspectiva econdmica (agente
que aporta valor), psicologica y social del individuo. A partir de su
combinacion, se podra entender mejor la conducta organizativa de las
personas.

e Alto rendimiento: la implantacion de las practicas de gestion de los
recursos humanos debe tener un impacto positivo relevante sobre el valor
y los resultados de la empresa.

e Alineamiento: a la hora de disefiar practicas concretas de la gestién de
recursos humanos habra de tenerse en cuenta que éstas deberan ser
compatibles entre ellas y con la estrategia de la organizacion

e Apreciacion: se hace necesaria también la medicion o evaluacién de los
resultados de la gestion aplicada, esto es, estimar en qué medida las
inversiones realizadas para gestionar los recursos humanos contribuyen
realmente a mejorar el rendimiento de la organizacion.

e Adaptacion: ante la incertidumbre, complejidad y volatilidad del entorno
gue rodea a las empresas, éstas deben estar preparadas para el cambio,
es decir, ser capaces de buscar la manera mas apropiada en cada
momento para rentabilizar sus competencias esenciales y desarrollar
otras nuevas.

Dirigir los recursos humanos precisa de una alienacién con la nueva cultura
de la empresa y favorecer comportamientos y desempefios acordes con las
necesidades de aprendizaje de los individuos y de la organizacién, tales como el
compromiso de todos (en especial de sus lideres), la creatividad, la iniciativa, el
trabajo en equipo, las relaciones de confianza, una buena y fluida comunicacion,
etc. Por ejemplo, la seleccién de personal habra de tener presente los niveles y
tipos de conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarios; las
actividades de formacion deberén orientarse principalmente hacia la adquisicion
de actitudes de cooperacion y colaboracion; sera necesario redisefar los sistemas
de recompensas para fomentar la aportacién de ideas nuevas y la permanencia
del individuo en la organizaciéon; la gestion de carreras debera asociarse a
aspectos relacionados con la capacidad de aprendizaje del individuo y su
aportacion a la transferencia de conocimientos, etc.

Con el fin de trabajar con un modelo Unico que clarifique el analisis realizado a
las practicas de recursos humanos y la posterior propuesta que haremos para su
adaptacion al nuevo contexto, distinguiremos tres procesos béasicos en la Gestidn
de Recursos Humanos:

e Proceso de afectacion: tiene como objetivo principal garantizar que la
organizacion disponga del personal necesario, en cantidad y calidad. Sus
principales actividades estan orientadas hacia tareas de reclutamiento,
seleccidn e integracion o socializacion del recién incorporado.
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e Proceso de formacion y desarrollo: persigue alcanzar el nivel de
capacitacion y desarrollo profesional necesario para que la plantilla pueda
contribuir al logro de los objetivos organizacionales a través de una correcta
ejecucion de las tareas asignadas. Sus principales actividades se centran
en el disefio de los programas formativos y la planificacién y gestion de la
carrera profesional.

e Proceso derecompensas y sanciones: engloba el conjunto de decisiones
tomadas por la organizacion con el fin de controlar e incentivar unos
comportamientos adecuados en los individuos que la integran. Para su
correcta ejecucion se hace necesario, fundamentalmente, un disefio
equitativo del esquema retributivo ofrecido a los colaboradores y una
evaluacion objetiva del desempefio de éstos.

Los recursos humanos constituyen un input esencial para la definicién de la
estrategia de la empresa. Se debe tener en cuenta a los empleados de la
compafiia como una variable esencial a la hora de elaborar la estrategia. El
principal condicionante para hacerlo es saber como evaluar la aportacion efectiva
del recurso humano a la consecucion de la misma. El modelo de gestién por
competencias proporciona el método adecuado para ello, al ligar la definicion de
los perfiles profesionales a las capacidades clave de cada organizacion.

La gestion de los recursos humanos es un proceso dirigido al desarrollo
organizacional. Con el objetivo de promover una relacién de cooperacion entre los
directivos y los recursos humanos, al mismo tiempo, se orienta a la elaboracion de
politicas para lograr que los recursos humanos se sientan comprometidos con los
objetivos organizacionales. El desarrollo de los recursos humanos se basa
principalmente en el modo que participan para la toma de decisiones en la
organizacion y en el desarrollo de su valor cognoscitivo inteligencia, conocimiento,
talento, etc., (Hernandez y Marti, 2006).

Algunos autores (Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delany, 1996; Delery y
Doty, 1996; Montemayor, 1996, citados en Sastre y Aguilar, 2003) han estudiado
el efecto que ciertas practicas de recursos humanos tienen sobre los resultados
empresariales, afirmando que el activo humano es un factor determinante para el
logro de objetivos en la empresa.

1.4 El capital humano

En los ultimos tiempos todo ha cambiado de manera vertiginosa, el area de
Recursos Humanos no es la excepcion incluso en el nombre se puede observar
este cambio a Capital Humano esta idea se fundamenta en dos motivos: enfatizar
el concepto de que las personas forman parte del capital de una organizacion,
dandole un verdadero lugar a las personas, no solo como recurso (Alles, 2008).

Los conceptos de gestion de recursos humanos y la gestion de capital
humano, se relacionan muy estrechamente. Los dos procuran el desarrollo de la
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parte intrinseca del individuo; conocimiento, inteligencia, habilidades, aptitudes,
talento, motivacion y personalidad. El concepto de capital humano fue introducido
por Becker, economista norteamericano (Hernandez y Marti, 2006).

Davenport (2000) define al capital humano en tres elementos:

e Capacidad: que a su vez se divide en tres subcomponentes: conocimiento,
habilidad y talento.

e Comportamiento: es la forma de manifestar la conducta de los valores
éticos, creencias y relaciones ante el mundo; el comportamiento combina
respuestas inherentes adquiridas con situaciones y estimulos situacionales.

e Esfuerzo; es la aplicacion consciente de los recursos mentales y fisicos a
un fin concreto. Pertenece al meollo de la ética laboral, promueve tanto la
habilidad como el conocimiento.

La gestion del capital humano se oriente esencialmente al desarrollo del
valor intangible de los recursos humano; mientras en la gestiébn de recursos
humanos dirige Unicamente uno de sus subsistemas (Hernandez y Marti, 2006).
Daveport (2000) propone cuatro categorias de factores necesarios para promover
0 conservar la inversion del capital humano:

1. Satisfaccidn intrinseca con el empleo: es el reto que genera el trabajo, el
interés que se presenta al realizarlo, asi como la creatividad que se le
imprime, el uso de capacidades valoradas y el grado de satisfaccion
personal que produce el puesto.

2. Reconocimiento de logros: que los compafieros y supervisores
reconozcan el aporte de cada individuo a la organizacion, comprende
obtener respeto y experimentar el estima de los demas, el reconocimiento
también proviene del exterior de la organizacion.

3. Oportunidad de desarrollo: al aumentar las capacidades se aumenta el
capital humano.

4. Recompensa econdmica: Recibir compensaciones Yy beneficios,
especialmente aquellas basadas en el rendimiento y la productividad del
trabajo.

El problema que se plantea a la hora de valorar el capital humano es la
manera tan dificil de determinar en qué medida ha contribuido cada persona a los
resultados obtenidos por la organizacion. El capital humano toma relevancia ya
gue se aplican procesos, metodologias y técnicas para mantener, incrementar y
desarrollar las competencias, habilidades y conocimientos del personal con la
finalidad de mejorar la calidad de las organizaciones y de los individuos que las
conforman (Miinch, 2005).
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Figura 1. Importancia de la Administracion del Capital Humano

Inversion en capital humano

Planta de trabajo estable

Administracion
del capital
humano

Desarrollo del potencial del personal

Personal altamente motivado

Elevados indices de productividad y calidad

Fuente: Elaboracién propia basado en Miinch, (2005). Capital Humano

El Capital humano, de acuerdo a Minch (2005) es el valor de las
habilidades, capacidades, experiencias y conocimientos de las personas que
integran una organizacion, y esta integrado por personas, que proporcionan a la
organizacion talento, trabajo, creatividad y esfuerzo para la realizacion de sus
objetivos. En la tabla 1 se presenta algunas de las caracteristicas diferenciales
entre la gestion de recursos humanos y la gestion del capital humano:
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Tabla 1

Recursos humanos y capital humano

Gestion de los recursos Gestion del capital
humanos humano
Se involucran los recursos Desarrollo cognoscitivo
Enfeque del humanos en la dinamica del ser humanog
proceso

Procesos que
intervienen

organizacional
Planificacion, Organizacion

Seleccion del personal,
Formacion

Evaluacion, Promocién y
desarrollo

Retribucion y  estimulacion
Seguridad, salud, condiciones

del trabajo Comunicacion e
informacion

Gestion del aprendizaje
Gestion del talento

Fuente: Elaboracién propia con datos de Hernandez y Marti (2006). Conocimiento
organizacional y la gestion de los recursos y el capital humano
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Capitulo Il Teorias Psicolbdgicas

2.1 Introduccioén

Los intentos por conocer y comprender el comportamiento humano son tan
antiguos como la especie misma (Alcover de la Hera et al, 2004). Los seres
humanos han trabajado siempre, pues se necesita de alimento para su
subsistencia, de un techo, de vestimenta e incluso elaborar objetos de ornamento.

“‘Una definicion amplia de trabajo considera a este un conjunto de
actividades humanas, retribuidas o no, de caracter productivo y creativo que, a
través de la utilizacion de técnicas, instrumentos, materias, datos o informaciones
disponibles, permite obtener, producir o prestar ciertos bienes, productos o
servicios. En esta actividad, la persona aporta energia habilidades, conocimientos,
y otros diversos recursos y obtiene a cambio algun tipo de recompensa material,
psicolégica y/o social (Peird, 1989)”.

La psicologia del Trabajo tuvo sus origenes en los primeros afios del siglo
XX, cuando por psicologos de Estados Unidos y Europa trataron de aplicar los
relativamente nuevos conocimientos psicolégicos al campo de trabajo, los
negocios y las ventas. “La Psicologia del Trabajo se interesa por el estudio de
comportamiento laboral en su sentido mas amplio, es decir, conductas, o parte
directamente observable de ese comportamiento, y experiencias, esto es,
procesos psicolégicos y sociales que han de inferirse a partir de la conducta o de
sus resultados como el aprendizaje, la motivacion, la atribucion, la percepcion, el
valor y el significado del trabajo, las actitudes, las respuestas emocionales, etc.,
todo lo relacionado con el trabajo.

Los sitios de trabajo constituyen, esencialmente, escenarios sociales, donde
la mayor parte de los que afecta a las personas tiene que ver con los
comportamientos y actitudes de las otras personas. La Psicologia del Trabajo se
apoya de disciplinas como Psicologia Social y Psicologia Diferencial, esta ultima
afirma que todas las personas son Unicas por causa de la combinacién de sus
caracteristicas psicolégicas basicas, como sus aptitudes o rasgos personales.
Esto significa que existiran puestos de trabajo mas adecuados para unos
individuos que para otros, asi como los cursos de formacion, los cuales deberan
estar disefiados contado con las particularidades de quien los reciben, por lo tanto
uno de los propésitos de la Psicologia del Trabajo sera el de categorizar a los
individuos.

Existen constructos psicolégicos procedentes de la teoria de las diferencias
individuales que mas ha utilizado la Psicologia del Trabajo: inteligencia, aptitudes,
habilidades, y rasgos personales, de los cuales se hara mencion en este capitulo
debido a que el estudio de estas variables se ha convertido en ndcleos
fundamentales de un constructo integrador para definir un tipo de comportamiento
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laboral caracterizado por un rendimiento particularmente excelente, se trata del
término de competencia

2.2 Lainteligencia

Es un constructo que ha tenido un gran impacto tanto a nivel teodrico,
metodoldgico, como aplicado. Incluso a nivel social es percibido como uno de los
valores mas deseables puesto que se le relaciona con el éxito tanto personal
como laboral.

De acuerdo a Gottfredson et al (1997): La inteligencia es una capacidad
mental muy general que, entre otras cosas implica la aptitud para razonar,
planificar, resolver problemas, pensar de modo abstracto, comprender ideas
complejas, aprender con rapidez y aprender de la experiencia. Refleja una
capacidad amplia y profunda para comprender el ambiente — darse cuenta, dar
sentido a las cosas o imaginar qué se debe hacer.

La inteligencia se puede medir de forma adecuada por medio de test,
siendo esta técnica la mas precisa por su validez y fiabilidad. Existen diversas
medidas de la inteligencia general, la mas popular es el Cl o coeficiente
intelectual. La importancia practica de la inteligencia deriva de la gran cantidad de
resultados sociales, ocupacionales, educativos que estan correlacionados con el
Cl, puesto que practicamente todas las acciones requieren algun tipo de
razonamiento y de toma de decisiones.

2.3 Las aptitudes

Son divisiones de la inteligencia provenientes de las teorias factoriales, se
relacionan con la posibilidad de operar — adquirir y procesara informacion de
manera eficaz ante una cierta esfera intelectual, ya sea verbal, numeérica, légica,
espacial, etcétera.

Aptitud puede definirse como una caracteristica cognitiva que indica la
capacidad potencial para aprender y manejar ciertos conceptos, habilidades o
destrezas. Existe una importante distincion entre los dos componentes de una
aptitud general: basica y efectiva. Con regularidad, las aptitudes son confundidas
con habilidades y destrezas. Las habilidades se refieren a capacidades reales o
expresadas y las aptitudes son potencialidades de aprendizaje, por udltimo las
destrezas hacen referencia a tareas muy especificas de naturaleza fisica y motora.
La capacidad mental o el factor g determina el éxito profesional de tres formas:

e directamente, en la medida en que es requerida por la actividad
considerada

e por qué dicha capacidad facilita la adquisicion de competencias durante las
fases de formacion, cursos y en el aprendizaje de las nuevas experiencias
gue ofrece el trabajo.
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e La relacidon entre los sueldos recibidos y las aptitudes especificas para un
puesto concreto es considerablemente mas baja que la que se establece
entre sueldo y capacidad mental general.

2.4 Rasgos personales

Los seres humanos tienden a asignar con gran frecuencia rasgos personales que
utilizan para explicar las regularidades conductuales de los demas, y sin ser ni
mucho menos cientificas, esas atribuciones pueden llegar a ser bastante
correctas. Como en el caso de la inteligencia, la personalidad no es mas que un
constructo hipotético que se justifica por el tipo de actos que realizan
cotidianamente las personas. La personalidad esta compuesta por un conjunto de
caracteristicas cognitivas y tendencias conductuales que determinan las
similitudes y diferencias en pensamientos, sentimientos y conductas de los
individuos.  Estas predisposiciones tienen continuidad en el tiempo y no pueden
ser explicadas simplemente por las presiones bioldgicas, psicosociales o sociales
del momento. En los Jdltimos afios la Psicologia del Trabajo ha
experimentado una auténtica explosion de investigaciones sobre el rol de la
personalidad en aspectos laborales (Perrewé y Spector, 2002). No obstante, la
utilizacién cientifica de los rasgos personales en situaciones laborales no siempre
ha sido de esta manera. Durante muchos afios ha estado sujeta a una gran
controversia entre defensores y detractores, pues no se considera como cientifica.

A nivel individual, en el proceso de trabajar ademas de las aptitudes,
conocimientos, habilidades o rasgos personales, es fundamental considerar los
determinantes de caracter motivacional como el interés, la voluntad, o las
expectativas.

2.5 La Motivacion

La Psicologia de la Motivacién es la encargada de el por qué los seres humanos
se comportan y piensan de la forma en que lo hacen, por qué las personas y los
animales inician, eligen o persisten en la realizacion de acciones especificas en
circunstancias concretas. Motivacion es aquello que separa los comportamientos
potenciales (todas las opciones que tengo) de los expresados (cuales elijo
realizar).

e Lo que los psicologos interesados por la motivacion observan y estudian es:

e Lo que el individuo hace (su eleccion de comportamiento)

e Cuanto tiempo pasa entre la oportunidad de realizar la accion y realmente
ejecutarla (latencia de comportamiento)

e Lo duro que el individuo trabaja en esa accion concreta (la intensidad del
comportamiento)

e Cuando tiempo se mantiene la conducta (persistencia del comportamiento)

e Y lo que las personas sienten antes, durante y después del episodio
conductual (la reaccion emocional)
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Existen diversos enfoques tedricos en el estudio de la motivacion, a

continuacion unas de las principales teorias teniendo en cuenta las que mas se
aplican al mundo laboral y se distinguen entre centradas en la persona y en la
relacién entre el contexto y la persona.

Teorias centradas en la persona.

Teoria de la jerarquia de las necesidades. Maslow postula la existencia
de cinco tipos de necesidades humanas las cuales se encuentran
estrictamente jerarquizadas: de abajo a arriba se sitian las necesidades
fisiologicas, de seguridad, sociales, de autoestima-estimacion vy
autorrealizacién. Cada una de ellas funciona como agente motivacional, ya
gue se caracteriza por producir un desequilibrio fisico o psicolégico que
ayuden a corregir la situacion de déficit creada.

Teoria de los motivos sociales. Fue enunciada por McClelland entre los
afos 1961 — 1985 a partir de las investigaciones previas de H. Murray sobre
motivos y rasgos de personalidad. McClelland llegé a la conclusion de la
existencia de dos tipos de motivos que servian para explicar la conducta
motivada, los motivos primarios y los secundarios. Los motivos primarios
estan relacionados a la supervivencia del individuo, son innatos y dependen
de bases fisioldgicas como hambre, sed, sexo. Los motivos secundarios
pueden ser personales y sociales, los personales se satisfacen de forma
independiente a los sociales, los segundos que son logro, poder y afiliacion
se explican a continuacion:

Motivacion de logro: es la tendencia a buscar el éxito en tareas que
implican la evaluacion del rendimiento. La persona motivada por el logro,
esta interesada en conseguir un estandar de excelencia.

Motivacién de poder: McClelland distingue dos variedades de poder, por un
lado se encuentra el personal, el cual se caracteriza por el deseo de
dominar y controlar el comportamiento de los demas. Por otro lado, el poder
socializado se activa por la posibilidad de ganar una votacion, estas
personas se preocupan por las consecuencias negativas tanto para ellas
como para las demas personas en relacion con el uso del poder.

Motivaciéon de afiliacion: Es el interés por mantener, establecer o restaurar
una relacion afectiva positiva con varias personas. Este tipo de motivacion
se asocia con cuatro tipos de recompensa social, afecto positivo, atencion,
reduccién de miedo, comparacion social.

Teoria de la Motivacion extrinseca. Este tipo de motivacion se basa en
necesidades innatas de competencia y autodeterminacion, puede decirse
gue la necesidad de competencia lleva a las personas a buscar conseguir
retos que son Optimos para sus capacidades. Esta necesidad esta
relacionada con el aprendizaje ya que proporciona el empuje necesario
para lograrlo. En esta motivacién las personas buscan tener el control de
Sus propias acciones, siendo este deseo el ndcleo mismo del
comportamiento intrinsecamente motivado.
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Teorias centradas en larelacion entre el contexto y la persona.

Dentro de este dltimo grupo de teorias se sitian aquellas con un caracter
psicosocial. Entre ellas cabe destacar:

1. Las teorias de la Expectativa-Valencia: esta teoria considera que el
determinante fundamental de la motivacion humana debe buscarse en las
creencias, expectativas y anticipaciones que una persona realiza respecto a
situaciones futuras. Tanto las personas como los animales toman decisiones
conscientes respecto a sus comportamientos presentes y futuros a partir de su
relacibon con el ambiente que les rodea. Este enfoque considera que el
comportamiento es funcién de tres variables multiplicativas:

e La expectativa, se define como la creencia acerca de la posibilidad de que

un acto particular, conduzca a un resultado concreto.

e La instrumentalidad, es una creencia de probabilidad sobre la unién de un
resultado (rendimiento laboral) con otros resultados (una mejora en el
sueldo).

e La valencia, se define como la orientacion actitudinal que cada individuo
asigna a ciertos resultados o recompensas. Respecto a los resultados
laborales, el aspecto basico de las valencias es que se refieren al nivel de
satisfaccion que la persona espera recibir de ellos, y no al valor real que la
persona deriva de ellos.

De acuerdo a este enfoque debe entenderse que en la vida cotidiana los
comportamientos estan motivados por una suma de combinaciones entre
expectativas, instrumentalidades, y valencias

2. Teorias de la equidad, de acuerdo a esta teoria enunciada por Adams
(1965) las personas buscan la justicia y la equidad en sus relaciones
sociales. Con este objetivo evalian constantemente a quienes les rodean,
formandose impresiones de ellos y de lo que hacen y de lo que pasa en
consecuencia. En el caso de que la comparacién se perciba como no
equitativa se produce una sensacion de disonancia cognitiva que lleva al
individuo a distintas reacciones. Es importante destacar que en esta teoria
cognitiva el énfasis se pone en la subjetividad de la percepcion. Es decir, no
es necesario que sea objetivamente cierto que un compafiero esta
obteniendo una serie de beneficios esforzandose menos.

3. Teorias sobre el establecimiento de objetivos, estas teorias suponen
gue cuando una persona considera como atractivas o deseables sus metas
particulares, se activan distintos comportamientos para conseguirlas
(Thierry, 1988). El enfoque mas conocido es el desarrollado por Locke y
Lathan (2000), para quienes una meta es el blanco de los actos
intencionales de una persona. La teoria defiende la existencia de distintas
variables que condicionan la relacion entre los objetivos y el rendimiento:

i. La dificultad de los objetivos es uno de los aspectos mas importantes de
esta teoria. La teoria enuncia que a mayor dificultad de la meta, el
rendimiento sera de mayor calidad. Es evidente que el individuo debe tener
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los niveles necesarios de habilidades, conocimientos y destrezas para llevar
a cabo la tarea en cuestion.

ii. La especificidad. Los niveles altos de especificidad en una intencién se
asocian con valores precisos de prediccion del comportamiento real de una
persona.

iii. El compromiso. Este se refiere al “grado por el que los trabajadores se
encuentran a ellos adheridos, consideran su importancia, estan
determinados a conseguirlos y encarnan los obstaculos y contratiempos
para conseguirlos” (Lathan y Locke 1991).

iv.  Retroalimentacion. Es la informacion que se ofrece al trabajador de acuerdo
a su conducta laboral para mantener o incluso incrementar su nivel de
rendimiento.

v. Auto-eficacia. Esta indica el nivel de confianza que una persona tiene en su
capacidad para movilizar su motivacion, sus recursos cognitivos y las vias
de accidn necesarias para rendir de una manera adecuada frente a ciertas
demandas situacionales. La auto-eficacia parte de una experiencia previa,
quienes la poseen son capaces de sortear los obstaculos y tener éxito,
pues conocen su capacidad para vencer las dificultades.

3 Teoria social cognitiva. Esta teoria se basa en el principio en que, si una
persona quiere cumplir un objetivo complicado, es necesario que actien
cuatro componentes interrelacionados: el establecimiento de objetivos, la
auto-observacion, la auto-evaluacion, y las auto-reacciones.

2.6 El Rendimiento

La preocupacion por la medicion y la mejora del rendimiento de los trabajadores
ha sido una constante en la Psicologia de Trabajo. La mayor parte de los
profesionales, que se ocupan del ambito laboral, estan orientados a obtener un
mayor impacto en el rendimiento de los trabajadores. De acuerdo a su definicion,
el rendimiento es el valor total esperado por la organizacion respecto a los
episodios conductuales discretos que un individuo lleva a cabo en un periodo de
tiempo determinado (Motowidlo, 2003).

La definiciobn no habla del rendimiento como conducta aunque esta es la
forma en la que se ha operacionalizado tradicionalmente. Se puede considerar al
rendimiento como un grupo de comportamientos laborales, pero es un error
definirlo como resultado de los mismos en forma de productos o servicios
generados. Existen otros términos como la eficiencia, la productividad, la eficacia o
la excelencia, los cuales hacen referencia a los resultados. El rendimiento también
suele definirse en funcion de la capacidad del trabajador y de su motivacion. En
este caso el resultado conductual de la motivacion laboral es el rendimiento.

Borman y Motowidlo (1993) distinguen dos tipos diferentes de rendimiento
en funcién de sus consecuencias laborales:

a) Rendimiento de tarea, es aquel que se refiere a las conductas de los
trabajadores respecto a sus tareas u obligaciones laborales y esta
compuesto por la
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e Posesion del conocimiento, habilidades y técnicas requeridas para realizar
las tareas.

e Formacién para nuevos trabajos o simplemente, estar al dia de las
modificaciones en las demandas de las mismas tareas.

e Aplicacion del conocimiento, tareas y técnicas para conseguir metas
organizacionales.

b) Rendimiento contextual, son aquellas conductas que no son exigidas
formalmente por la organizacién, pero son necesarias para su éxito global
(Motowidlo y Van Scotter, 1994). Por ejemplo, la voluntariedad, la
intencionalidad, el caracter positivo y el caracter desinteresado. Existen
diversas formas en las que un trabajador puede contribuir al contexto del
trabajo: el empleado promueve aspectos positivo y de confianza en sus
comparfieros, e incluso colabora para disminuir la hostilidad y el conflicto, de
esta forma es posible aumentar la comunicacion interpersonal y la
cooperacion.

En las organizaciones, la gestién de lo peculiar, es decir, lo que hace Unico
a cada trabajador es una labor ineludible. De esta forma, el estudio de variables
como aptitudes, habilidades, emociones, actitudes, motivaciones 0 rasgos
personales, se han convertido en uno de los nucleos fundamentales por los que se
ha desarrollado y contintda haciéndolo la Psicologia de Trabajo. Como resultado
de estas necesidades, la practica profesional ha recurrido a utilizar constructos
integradores para definir un tipo de comportamiento laboral caracterizado por un
rendimiento particularmente excelente, en este nuevo contexto nace el término de
competencia.

La gestion por competencias se encuentra directamente relacionada con
otras novedosas practicas o conceptos de recursos humanos, como la
virtualizacion del trabajo, la organizacién que aprende, desarrollo organizativo, los
nuevos modelos de relaciones laborales o la flexibilidad (Jiménez, 1997).
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Capitulo Ill. Competencias

3.1 Relacion entre habilidades, aptitudes y competencias

El término de competencia se relaciona de forma muy cercana con otros
conceptos como el de aptitud y habilidad, lo que hace dificil su entendimiento y
conceptualizacion. Es por ello que a continuacion se realiza una revision de estos
términos con la finalidad de tener una aproximacion mas clara de competencia
(Agut y Grau, 2001).

Los términos de aptitud y habilidad son con frecuencia utilizados de forma
indistinta, ademas de ser muy relacionados con el tema de competencias. Si se
profundiza en su significado se encontrara que se refiere a cosas distintas aunque
cercanas conceptualmente (Agut y Grau, 2001).

Los conceptos anglosajones de “aptitude” y “ability” hacen referencia a
aptitud (Hontangas, 1994), lo que ha ocasionado que existan muchas definiciones
referentes a este término. De acuerdo a Fleishman (1964, citado en Hontangas,
1994) las aptitudes son atributos relativamente permanentes de la persona que
hacen posible el desempefio de una variedad de tareas. Hontangas (1994)
establece que las aptitudes son capacidades especificas que las personas deben
poseer y que facilitan el aprendizaje de alguna tarea o puesto. También puede
entenderse como capacidades potenciales para desempeifiar o adquirir mediante
formacion.

En el modelo de McGehee y Thayer (1961) la aptitud hace referencia a la
capacidad cognitiva necesaria para desempefar las tareas propias del puesto. Del
mismo modo Peird (1999) entiende la aptitud como una capacidad para “saber
como” desempefiar el puesto de trabajo. El término de habilidad (“skill’) ha
recibido variadas definiciones, Fleishman (1964, citado en Hontangas, 1994)
argumenta que las habilidades se refieren al nivel de pericia en una tarea o grupo
de tareas especificas.

De acuerdo a diversos autores, las aptitudes se diferencian de las
habilidades en cuando al dominio de contenidos, es decir, mientras que las
aptitudes son de naturaleza cognitiva, las habilidades son de tipo fisico y motor
(Dunnette, 1976: McGehee y Thayer 1961; Goldstein, 1993; Murphy, 1988).

Las habilidades son relativamente faciles de desarrollar mediante la
formacion, habilidad tiene un caracter modificable, puede aprenderse y también
observarse, a diferencia de los motivos y rasgos esenciales que son mas dificiles
tanto de evaluar como de desarrollar. Muy regularmente se llegan a confundir los
términos de habilidad y competencias, Kanungo y Misra (1992) Distinguen ambos
conceptos con base a seis criterios:

1. Naturaleza de la manifestacion
2. Naturaleza de las tareas
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o gk w

Potencial genérico

Caracteristicas ambientales
Generalizacién a otras tareas o situaciones
Locus / motivo principal

A continuacion una tabla que marca las diferencias entre habilidad y competencia,
con base a los seis criterios anteriormente expuestos.

Tabla 2

Diferenciacion entre habilidad y competencia

Criterios de Habilidad Competencia

diferenciacién

1.-Naturaleza de la Sistema o0 secuencia de Actividades mediadas

manifestacion. conductas abiertas cognitivamente

2.- Naturaleza de las Rutinarias o programadas No rutinarias o0 no

tareas programadas

3.-Caracteristicas Tratan con un ambiente Extendida a un amplio

ambientales. estable rango de tareas vy
situaciones

4.-Generalizacion a Limitada a tareas o Extendida a un amplio

otras tareas 0 situaciones parecidas rangp de tareas vy

situaciones. situaciones

5.-Locus / motivo Dirigidas por la tarea Dependientes de la

principal persona

6.- Potencial genérico Fijo Limitado

Fuente: Agut y Grau. (2001). Aproximacion psicosocial al estudio de las competencias.

3.2 Antecedentes de competencias

El planteamiento de competencias tiene sus raices teoricas en el articulo Testing
for competence rather than for intelligence, publicado en el aflo 1973 en la revista
American Psychologist. McClelland mostré empiricamente que las aptitudes, los
titulos y los expedientes académicos no permiten predecir ni la actuacion de una
persona en el trabajo ni su éxito personal. En vez de realizar las tradicionales
entrevistas basadas en descripciones estandar de puestos de trabajo, McClelland
opto por preguntarles a los trabajadores como hacian su trabajo.

Falagan (1954) precursor del modelo de competencias, establecié la
Técnica del incidente critico (CIT, por sus siglas en inglés) la cual en un estudio
psicolégico y de competencias en la fuerza aérea de los Estados unidos entre los
afos 1941 y 1946. En este estudio se estableci6 como objetivo determinar la
diferencia entre tener éxito o fracaso cuando se lleva a cabo una parte importante
del trabajo.
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El primero en introducir la expresion “Competencias distintivas” fue Selznick
(1957) y el trataba de decir lo que una empresa puede hacer especialmente bien.
Anadia que el esfuerzo realizado en encontrar o crear una competencia que sea
distinta a las demas puede ser clave de éxito e incluso de su evolucién (AECA,
1999).

White (1959) identificé un rasgo humano al que llamd competencias. Sin
embargo el termino de competencia se introduce en el lenguaje empresarial a
partir de Boyatis (1982) con la publicacion de su libro “El gerente competente”, en
el cual alcanza gran popularidad a finales de la década de 1980 en Inglaterra
(Benavides, 2002).

La introduccion de las competencias al mundo laboral fue resultado de
poner en duda la relevancia de los cuestionarios que miden cociente intelectual, si
bien no existian dudas sobre su validez, si sobre su poder predictivo ante trabajos
poco complejos y con bajos niveles de responsabilidad asociados. Esto abre la
posibilidad a utilizar constructos mas complejos que la inteligencia o las aptitudes,
los cuales estarian compuestos por diferentes variables individuales como las
habilidades de comunicacién, los rasgos personales o motivadores como el
establecimiento de metas (Alcover de la Hera et al, 2004).

En México el diagnostico efectuado a la capacitacion, aunado con la clara
vision de los cambios que se registraban en el entorno a nivel econdémico, asi
como sus relaciones y en el mercado de trabajo propicié el disefio y formulacién
del proyecto de Modernizacion de la Educacion Tecnoldgica y la Capacitacion.
Para poder llevar a cabo el proyecto antes mencionado, se cred el consejo de
Normalizacién y Certificacion de Competencia laboral (CONOCER) el dos de
agosto de 1995, La necesidad de modernizar surge de tres situaciones:

e Cambios importantes en la economia y la transicion de una economia
dominada por la oferta a ser dominada por la demanda.

e Las transformaciones del mercado exigen adoptar modelos de produccion
flexible.

e Las propuestas de produccién flexible deben ser constantes por lo que es
importante generar conocimientos.

CONOCER se crea con ayuda financiera de organismos internacionales,
con el objetivo de proyectar, organizar, y promover en todo el pais, de acuerdo con
las disposiciones aplicables, el desarrollo del sistema de certificacion de
competencia laboral (SCCL) y brindar apoyo a los comités de gestién por
competencias para el desarrollo del mapa funcional como marco de referencia
para identificar la necesidad de la competencia e instrumentos de evaluacién. En
la Ley General de Educacion en México el articulo 45 explica que una
competencia laboral debe reflejar las siguientes caracteristicas: son aprendidas,
se aplican en variados contextos, son conscientes, permanentes, autonomas,
complejas e integrales y generan resultados al implicar eficiencia. La competencia
laboral debe ser demostrada por una persona, independientemente de la forma en
gue la haya adquirido, requiere de una evaluacion para su certificacion.
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CONOCER cre6 en el 2009 el Catadlogo Nacional de Ocupaciones como
instrumento técnico indicativo, define los comportamientos basicos y genéricos
comunes de la estructura ocupacional mas representativa en determinado sector.

En este pais, el tema de las competencias es reciente, en comparacion con
otros paises como Inglaterra, Estados Unidos, Alemania y Austria, en donde el
término tiene antecedentes de varias décadas (Huerta, 2003).

3.3 Definicién de Competencia

El concepto de competencia se deriva del verbo “competer” que a partir del siglo
XV vino a significar “pertenecer a”, “incumbir’, dando lugar al sustantivo
‘competencia” y al adjetivo “competente” para indicar “apto”, “adecuado; de forma
gue competencia hace referencia a capacitacion (Levy-Leboyer, 1997). En
espafol existen dos verbos, competer y competir, que provienen de este verbo
latino original. El término competencias laborales surge a finales de la década de
los ochentas, como una necesidad de eficientar y estandarizar los recursos

humanos en las organizaciones.

Las competencias, o caracteristicas individuales temprano, fueron
reconocidas como predictores significativos de rendimiento y éxito de los
empleados, igual de importantes como lo académico, las  aptitudes vy
conocimientos de un individuo, como se indica por medio de pruebas
puntuaciones o resultados (Lucia y Lepsinger, 1999).

Desde las primeras definiciones, hasta la actualidad, el concepto de
competencia ha ido ganando terreno en las organizaciones al mismo tiempo que
sus significados son mas, llegando incluso a causar desorientacion respecto al
alcance real del término. La mayoria de autores consideran que las competencias
son el conjunto de comportamientos directamente relacionados con la excelencia
laboral (Blanco, 2007). Hablar de competencias es entrar en un mundo con mucha
diversidad y formas, donde no existe mucho acuerdo entre autores y el rigor
profesional no siempre es un objetivo conseguido.

El concepto de competencia se ha impuesto de forma generalizada en la
literatura sobre gestion de los recursos humanos y psicologia social, mas
concretamente en el terreno de la psicologia del trabajo y de las organizaciones.
Sin embargo, de acuerdo a la literatura revisada, no parece estar perfectamente
delimitado, pese a la multitud de definiciones propuestas, pese a la multitud de
definiciones propuestas y a la diversidad de orientaciones que han abordado su
estudio

A continuacién se presenta una tabla donde se hace una revision de las
definiciones de competencias que han existido desde su aparicion:
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Tabla 3

Definiciones de competencias

Autor Definicion

Ansoff Las competencias deben especificar las destrezas y

(1965) recursos que diferencian al éxito del fracaso. Para
determinar el tipo de competencias, Ansoff propone cuatro
tipos de destrezas o capacidades y recursos (1) las
instalaciones y equipos (2) las destrezas personales (3) las
capacidades organizativas y (4) las instalaciones y equipos
(AECA, 1999).

Andrews Aporta que las competencias distintivas o corporativas

(2971) constituyen un despliegue de recursos y capacidades que
favorece la consecucion de los objetivos, de lo cual se
deduce que los recursos y capacidades son un atributo
fundamental de la estrategia (AECA, 1999).

McClelland La caracteristica esencial de la persona y que es la causa

(1973) de su rendimiento eficiente en el trabajo

Boyatzis Caracteristicas subyacentes a la persona que estan

(1982) casualmente relacionadas con una actuacién exitosa en el
puesto de trabajo. (Moreno et al, 2004)

Quinn Conocimientos y habilidades para desempefiar una cierta

(1990) tarea o rol de forma apropiada.

Arnold y Conocimientos habilidades y/o conductas trasferibles al

McKenzie contexto especifico de la organizacion.

(1992)

Kanungo y Capacidades intelectuales que permiten realizar

Misra actividades cognitivas genéricas (tareas no programadas,

(1992) no rutinarias, dependientes de la persona y que se dan en

Hooghiemstra
(1992)

Spencery
Spencer
(1993)

un entorno complejo).

Las competencias consistirian en motivos, rasgos de
caracter, concepto de uno mismo, actitudes o valores,
conocimientos, capacidades cognoscitivas o de conducta
gue pueden ser asociadas al desempefio excelente en un
puesto de trabajo. Estas competencias quedarian
relacionadas causalmente con el desempefio en el puesto
de trabajo, de tal manera que los motivos, los rasgos de
caracter, el concepto de uno mismo y los conocimientos
permiten predecir unas conductas concretas que a su vez
predicen el desempefio (Flores, 2007)

Caracteristicas personales latentes que mantienen una
relacion causal con un criterio de desempefio eficaz o
superior en un trabajo o situacion (Moreno et al, 2004).
(Continua)
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Autor Definicion

Woodruffe Las competencias son conjuntos de patrones o pautas de

(1993) conductas que se requieren para un desempefio eficaz de
las tareas y funciones de un puesto de trabajo. (Castafieda
y Medina, 2010; )

Bunk Conocimientos, destrezas y actitudes necesarias para

(1994) ejercer una profesion, puede resolver problemas
profesionales de forma autonoma y flexible y esta
capacitado para colaborar en su entorno profesional y en
la organizacion del trabajo (Flores, 2007)

Urlich, Conocimientos, destrezas y habilidades demostradas por

Brockbank, un individuo cuando se afiade un valor a la organizacion

Yeung y Lake

(1995)

Fernandez Caracteristicas personales que posibilitan unos resultados

(1995) superiores en un puesto, organizacién y cultura dadas

Levy-Leboyer
(21997)

Ernest L.
Young (1998)

Olabarrieta
(1998)

Sanchezy
Valldeperez
(1998)

Woodall y
Winstaley
(1998)
Dubois; Lucia
y Lepsinger
(1999)

(Moreno et al, 2004)

Repertorio de comportamientos (integran aptitudes, rasgos
de personalidad y conocimientos), que unas personas
dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una
situacion determinada.

Caracteristicas de una persona ya sea innata o adquirida
relacionada con una actuaciéon de éxito en un puesto

Conjunto de conocimientos, habilidades y conductas que
constituyen el “input” para el funcionamiento de la
organizacion.

Cualquier caracteristica o dimensién del individuo que esté
relacionada de forma directa con la eficacia en el
desempeiio de su puesto de trabajo (Moreno et al, 2004)

Se relacionan con un conjunto de conductas que producen
efectividad dentro de un contexto (Castafieda y Medina,
2010)

Una competencia es la capacidad de aplicar o utilizar los
conocimientos, destrezas, habilidades, comportamientos y
caracteristicas personales para realizar con éxito las
tareas de trabajo criticos, funciones especificas, u operar
en un rol o posicién dada. Caracteristicas personales
pueden ser; mentales, intelectuales, cognitivas, sociales,
emocionales, actitudinales, fisicas, motrices, y todo lo
necesario para desempeiar un trabajo (Continua)
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Autor Definicion

Cantera Caracteristicas personales que incluyen conocimientos

(1999) (saber), aptitudes (saber hacer) y actitudes (querer hacer)
y hacen que una persona tenga éxito en una empresa con
su estrategia y cultura especifica (Moreno et al, 2004).

Piero Conocimientos, aptitudes, habilidades, control y

(1999) persistencia para hacer frente a las dificultades y barreras
y alcanzar el desempefio, disposicién para hacer y saber
como desempeniar el rol (Agut y Grau, 2001)

Arraiz Caracteristicas de las personas que tienen relacion directa

(2000) con la actuacion de éxito y el rendimiento en el trabajo. En
sentido amplio se componen de conocimiento, habilidades,
motivos, rasgos de caracter, actitudes y comportamientos
(Moreno et al, 2004).

Le Boterf Una construccion a partir de una combinacion de recursos

(2001) (conocimiento, saber hacer, cualidades o aptitudes), y
recursos del ambiente (relaciones, documentos,
informaciones y otros) que son movilizados para lograr un
desempeiio (Flores, 2007).

Marmolar Conjunto integrado de conocimientos, habilidades, motivos

(2001) y rasgos que un individuo puede desplegar de forma

Fleury y Fleury
(2001)

Senlle
(2002)

Huerta
(2003)

Rodriguez
(2006)

Alles
(2006)

organizada en relacion con una actividad o conjunto de
actividades dentro del marco organizativo (Moreno et al,
2004).

La competencia es un saber responsable y reconocido,
gue implica movilizar conocimientos, recursos Yy
habilidades que agreguen valor econémico a la
organizacion y valor social al individuo (Castafieda y
Medina, 2010)

Conjunto de conocimientos, habilidades, experiencias,
actitudes y aptitudes necesarias para desarrollar una tarea
con éxito

Capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una
actividad laboral plenamente identificada

Conjunto de conocimientos practicos socialmente
establecidos, para utilizarlos creativamente frente las
diversas situaciones que lo demandan.

Son caracteristicas de la personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefo exitoso en
un puesto de trabajo
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Autor Definicion
Blanco Combinacién de atributos psicolégicos de un trabajador,
(2007) combinacion que permite alcanzar un rendimiento eficiente

en un contexto determinado si dicho trabajador produjo
una adecuada asimilacién e integracion de su formacion,
experiencia y habilidades

Ennis Una competencia es la capacidad de aplicar o utilizar los

(2008) conocimientos, destrezas, habilidades, comportamientos y
caracteristicas personales para realizar con éxito las
tareas de trabajo criticos, funciones especificas, u operar
en un rol o posicién dada. Caracteristicas personales
pueden ser; mentales, intelectuales, cognitivas, sociales,
emocionales, actitudinales, fisicas, motrices, y todo lo
necesario para desempeiar un trabajo

CONOCER Capacidad productiva, que se mide en términos de

(1998) desemperio en un determinado contexto laboral, pero
subraya que los conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes no son suficiente para un desempefio efectivo.

AECA Una competencia personal es un compendio de actitudes,

(2008) aptitudes y capacidades. Las actitudes van a reflejar los
comportamientos observables, indican lo que la persona
quiere hacer y cual es su motivacion para hacerlo. Las
aptitudes traducen lo que sabe la persona, es una
condicion necesaria pero no determinante en el actuar de
la persona. Como Ultimo componente estdn las
capacidades las cuales ponen de manifiesto lo que puede
hacer una persona.

CINEFOR Una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente

El Centro una actividad laboral plenamente identificada. La

Interamericano  competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la

de Investigacion ejecucién del trabajo, es una capacidad real y demostrada.
y
Documentacion

sobre
Formacién
Profesional

En la anterior revision de definiciones de competencias se puede
observar distintas perspectivas con la que son abordadas, algunas desde un
enfoque conductista. Otros hacen referencia a los conocimientos y las habilidades
gue se requieren para desempefiar una tarea o actividad de forma exitosa. En
otras definiciones, el concepto de competencia se combina entre conocimientos,
habilidades y conductas. Desde una perspectiva mas holistica, algunos autores
incorporan a la definicibn ademas de conocimientos y habilidades, otras
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caracteristicas individuales, tradicionalmente no incluidas en los analisis de
puestos.

El término “competencia” es un constructo que retine diversos elementos
como conocimientos, habilidades y aptitudes; elementos que poseen un caracter
especifico y se relaciona con el desempefio concreto de las tareas del puesto.
Ademas de esos elementos se tienen considerados otros, que, aungue no existe
un acuerdo unanime sobre qué caracteristicas individuales se requieren para un
desemperfio experto, como; cuestiones relativas a la motivacién o disposicion para
hacer (Boyatis, 1982), actitudes (Peird, 1999), cuestiones relativas a la identidad
personal como la autoimagen (Spencer y Spencer, 1993), el autoconcepto, rasgos
de personalidad (Levy Leboyer, 1997).

Todos estos aspectos individuales hacen posible el desempeiio del
puesto de trabajo en situaciones menos programadas y en entornos mas bien
complejos e inestables. Asi pues, la importancia que tienen las competencias es
principalmente que conducen a realizar las tareas especificas del puesto de
trabajo de manera experta y, también permite que las personas se enfrenten a una
amplia variedad de situaciones que surgen en el contexto Ilaboral, no
programadas, no rutinarias, propias de un contexto complejo de constantes
cambios en el que se sitia el mundo laboral (Kanungo y Misra, 1992; Spencer y
Spencer, 1993; Levy- Leboyer, 1997; Peir6, 1999).

Figura 2. Piramide de competencias

Comportamientos \

Habilidades Conocimientos
Aptitudes Caracteristicas
personales
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Fuente: Lucia y Lepsinger (1999). The art and science of Competency models pp.7

Como se puede observar en la figura anterior de Lucia y Lepsinger (1999),
los comportamientos se encuentran en la punta de la pirdmide, lo que significa que
es lo observable de una competencia, seguido de habilidades y conocimientos,
pero en la base se encuentran las aptitudes y caracteristicas personales, las
cuales influiran en gran medida de como se desarrollan las competencias en
general.

Existe una relacion causal entre los diferentes elementos. Los motivos, los
rasgos y el autoconcepto predicen la puesta en practica de los conocimientos y
habilidades, que a su vez predicen el desempefio en el puesto, es decir, los
motivos, los rasgos o el autoconcepto proporcionan el impulso o el “empuje” para
gue los conocimientos o las habilidades sean utilizados (Agut y Grau, 2001).

Levy- Leboyer (1997) defienden la importancia basica de aptitudes,
personalidad y conocimiento, asi como de la experiencia previa en la estructura de
la competencia. En otras palabras las competencias son fruto de la experiencia,
pero se adquieren a condicidon de las aptitudes y rasgos de personalidad.

Para que una empresa tenga éxito tiene que ir de la mano de la tecnologia
y las innovaciones, para que esto sea aceptado en una empresa, la contribucién
de las personas es de vital importancia, las competencias personales son las
cualidades latentes y explicitas atesoradas por una persona para obtener
resultados destacados en sus iniciativas profesionales.

3.4 Tipos de competencias

Boyatzis (1982) tras realizar una investigacion en la que se obtuvieron datos de
mas de 2000 supervisores el autor llegd a la conclusibn de que aptitudes,
conocimientos, actitudes, motivacion rasgos personales, la auto-imagen y otras
variables diferenciales entraban a formar parte de la competencia. Asi mismo el
modelo propone una clasificacién de competencias:

e Competencias umbral: son las caracteristicas esenciales (habitualmente
conocimientos o habilidades basicas), que cualquier persona necesita ser
minimamente efectivo en un puesto, pero que no distingue a quienes tienen
un desempefo superior de quienes tienen un desempefio medio

e Competencias diferenciadoras: distinguen a las personas con
desempeiio superior de aquellas con desempeiio medio.

Spencer y Spencer (1993) consideran que las competencias pueden estar
relacionadas con la motivacion, el caracter, el autoconcepto o las aptitudes, por lo
gue su clasificacion propuesta es la siguiente:

1. Competencias de logro y accion: relacionadas con la motivacion y la
orientacion del comportamiento hacia una meta u objetivo.
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Competencias de ayuday servicio: estan relacionadas con la sensibilidad
interpersonal, la empatia y la preocupacion por el desarrollo de personas y
equipos

Competencias de influencia: necesarias para la proyeccion de ideas y
decisiones sobre otras personas

Competencias gerenciales: comportamientos propios del ejercicio
directivo, como la vision y toma de decisiones.

Competencias cognoscitivas: estan relacionadas con el conocimiento y la
informacion que una persona ha asimilado.

Competencias de eficacia personal: son las habilidades para realizar una
determinada tarea.

Para Benavides (2002) existen 3 tipos de competencias:

1. Competencias genéricas: Constituyen un grupo de comportamientos
generales abstraidos del andlisis ocupacional, ya sea de un sector,
organizacion o nivel de gestion. Estos comportamientos son cualidades o
atributos directamente relacionados con el desempefio en grupos de
empleos determinados y afines. No son generalizables entre las diferentes
areas o niveles organizacionales. Nacen de las politicas y objetivos de la
organizacion.

Ejempilo:

e Amplitud de conocimiento para estar bien informado

e Astucia para tener un entendimiento claro

e Razonamiento para encontrar alternativas

e Organizacion para trabajar productivamente

e Se enfoca en conseguir resultados

e Liderazgo

e Sensibilidad para identificar otros puntos de vista

e Cooperacion para trabajar en equipo

e Orientacién a conseguir objetivos a largo plazo.

2. Competencias laborales: se entiende por competencia laboral o gerencial,
por una parte como el conjunto de atributos personales visibles que se
aportan al trabajo; por otra parte como el comportamiento para lograr un
desempefio idoneo y eficiente. En otras palabras hacen referencia al uso o
mejoramiento del desempefio personal en el manejo de recursos
financieros tecnologicos, de informacion, fisicos de sistema y de
consolidacion de duraderas relaciones interpersonales delegadas. Las
competencias laborales integran elementos caracteristicos del ser humano

Ejempilo:

Conocimientos
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Habilidades y destrezas

Autoconcepto

Rasgos y temperamento

Motivos y necesidades

Representaciones mentales o significados del trabajo y de si mismo
Capacidad de adecuacion, generacion y aplicacion

Algunos de estos se consideran fundamentos de las competencias debido a
gue si el colaborador carece de conocimientos para realizar actividades laborales,
es imposible que se cumplan sus objetivos, pero el hecho que los posea no
garantiza que los aplique.

3. Competencias basicas: Requieren unas cualidades minimas y comunes
para todos los empleos que se adquieren en la educacion bésica, sin
importar su ubicacién en cuanto a area, nivel, empresa o industria en la que
se desempeiia el individuo:

Para Bunk (1994) la clasificacion de competencias se divide en cuatro:

1. Competencia técnica: es el dominio experto de las tareas y contenidos del
ambito del trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para
ello.

2. Competencia metodologica: implica reaccionar aplicando el
procedimiento adecuado a las tareas encomendadas y a las irregularidades
gue se presenten.

3. Competencia social: consiste en colaborar con otras personas en forma
comunicativa y constructiva, mostrar un comportamiento orientado al grupo
y un entendimiento interpersonal.

4. Competencia participativa: consiste en participar, organizar y decidir en el
ambiente del trabajo y su entorno teniendo la capacidad de aceptar las
responsabilidades que esto conlleva.

Clasificacion de competencias blandas y duras

El término “competencias blandas” fue definido como “comportamientos
personales o actitudes” (Rosas, Macedo, Camarinha-Matos, 2008). Diversos
autores defienden que las competencias blandas son complementarias a las
competencias técnicas, y son de gran importancia en la gestion de recursos
humanos (Dainty et al, 2005; Dubois, D., 1993 citados en Rosas et al, 2008).
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Figura 3. Comportamiento organizacional

Organizational Behavior

Values Organization Soft Hard Activiti Task
. . . ctivities
System Traits Competencies Competencies Processes
L
abstract behavior nature targeted
behavior behavior

Fuente: Rosas et al, 2008. An organization’s extended (soft) competencies model.

Las competencias pueden ser de naturaleza blanda o dura (Rosas et al,
2008). Para poder establecer un modelo adecuado en el que esta nocion dual de
competencias pueda ser considerada, este espacio se ilustra en la figura no. 3, en
donde empieza desde el sistema de valores de la empresa hasta las actividades
de desempefio. El sistema de valores que estan relacionados con los objetivos de
la organizaciébn y los roles dentro de la sociedad. Los comportamientos
desarrollados por las organizaciones, en principio, de acuerdo a los valores, y sus
influencias se propagan para los niveles mas bajos de comportamientos técnicos y
funcionales (Rosas et al, 2008).

Después de los valores son los rasgos organizacionales, que también son
valores pero con una connotacion mas concreta de los comportamientos
organizacionales. Es decir como es percibida una empresa o un empleado en
relacion a las conductas que tiene. Las competencias blandas vienen junto a los
rasgos. Esta cercania esta relacionada con el hecho de que las competencias
blandas son mas bien de comportamiento, como opuestas a las duras, que estan
conectados a un nivel mas funcional. La habilidad para desarrollar competencias
blandas sera de acuerdo a los rasgos (Rosas et al, 2008).

Las definiciones de los términos; competencias duras y blandas han sido
reportados por varios autores (Clark, 1993; Rainsbury et al, 2002; Wellington, 2005
citados en Crawford, Weber, Finley y Rivera, 2009). Las competencias duras estan
asociadas con aspectos técnicos del desempefio de un puesto, estas
competencias usualmente requieren la adquisicion de conocimiento, son
principalmente de naturaleza cognitiva y estan influenciados el cociente intelectual
de un individuo. Las competencias blandas estan definidas como interpersonales,
humanas, habilidades o comportamientos necesarios para aplicar las
competencias técnicas y el conocimiento en el lugar de trabajo (Rainsbury et al,
2002; Kantrowitz, 2005, citados en Crawford et al, 2009)

Las empresas gastan miles de millones de ddlares en la formacion y la
identificaciéon de las habilidades blandas y los métodos para desarrollar las
habilidades le ayudaran a maximizar estos este gasto. Segun Roberts (2000
citados en Crawford et al, 2009), las empresas estadounidenses gastan US $ 6 2
mil millones al afio en el entrenamiento. Y de acuerdo con Roehl y Swerdlow
(1999), las empresas mas grandes de Estados Unidos gastan un promedio de 2
por ciento de su tiempo total en la formacion, mientras que las empresas
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japonesas y alemanas gastan 10 por ciento de su tiempo a la formacion. Estas
estadisticas indican una necesidad de contratar el mejor talento posible. Los
reclutadores quieren coincidir el derecho individual con la retencion de la
organizaciéon (Crawford et al, 2009).

Es importante la clasificacion de competencias debido a que es preciso
conocer que temas son necesarios para posteriormente, realizar un programa de
desarrollo en lo necesario (Senlle, 2002). A continuacion se presenta un resumen
de las diferentes clasificaciones antes mencionadas:

Tabla 4

Clasificacion de competencias

Autor Clasificacion
Boyatis (1982) e Competencias umbral

e Competencias diferenciadoras
Levy-Leboyer (1997) e Competencias Esenciales
Hooghiemstra (1997) e Competencias Diferenciadoras
Spencer y Spencer e Competencias de logro
(1993) e Competencias de influencia

e Competencias de ayuda

e Competencias gerenciales
Benavides (2002) e Competencias genéricas

e Competencias laborales

e Competencias basicas
Bunk (1994) e Competencias técnicas

e Competencias metodolégicas

e Competencias sociales

e Competencias participativas
Ansorena (1994) e Competencias técnicas

e Competencias gerenciales
Clark, 1993; e Competencias duras
Rainsbury et al, e Competencias blandas

2002; Wellington,

2005 Crawford,
Weber, Finley vy
Rivera, 2009

3.5 Enfoque de competencias

Los diversos enfoques que tienen las competencias surgen por la necesidad de
generar competencias competitivas basadas en las capacidades de las personas
altamente eficaces que trabajan en cada empresa. A lo largo de la historia se
ubican tres enfoques para determinar las competencias, los cuales se analizan a
continuacion:
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1. Enfoque funcionalista.

Se origina en Inglaterra, concibe a las competencias a apartir de la identificacion
de las relaciones entre problema-resultado-solucion. Es decir es un producto de
los resultados obtenidos de las observaciones hechas a la ejecucion de una
operacion y de los conocimientos asociados con esta operacion. En este enfoque
las competencas laborales se refieren a los atributos que fundamentan el trabajo
exitoso y cuya finalidad es definir estandares que dan lugar a competencias
ocupacionales nacionales siendo una de sus aportaciones mas importantes el
modelo britAnico de comportamiento ocupacional (Benavides, 2002; Sanchez,
2004).

El enfoque funcionalista, establece desempefios 0 resultados concretos
predefinidos que la persona debe demostrar como desempefios minimos
esperados (Mertens, 1997 citado en Belmaric, 2006). Sin olvidar que los objetivos
y funciones de la empresa no se deben formular desde su organizacibn como
sistema cerrado, sino en término de su relacion con el entorno.

Las funciones de los trabajadores no solo se relacionan con el entorno de la
empresa, sino también constituyen subsistemas dentro del sistema empresa,
donde cada funcién es el entorno de otra (Rodriguez, 2006)

2. Enfoque conductista.

Basado en normas de resultados. Este enfoque proviene de Estados Unidos, y se
adjudica a las investigaciones realizadas en la Universidad de Harvard por David
McClelland. Consiste en identificar las capacidades de fondo que conllevan a
desempefios superiores. Estas capacidades no se derivan de la organizacion sino
de las capacidades que cada individuo posee a través de la observacion, la
evaluacion y el reconocimiento con estimulos (premios o castigos), ademas son
analizadas y seleccionadas por su jefe inmediato (Belmaric, 2006; Benavides,
2002; Rodriguez, 2006). El conductismo identifica las caracteristicas de la persona
gue causa las acciones de desempefio deseado.

Bajo este enfoque las competencias son concebidas, desde un punto de
vista pragmético, ya que son definidas como la capacidad para realizar tareas
especificas de modo individual. En la mayoria de los casos bajo este enfoque, las
competencias son dirigidas para desempefios poco complejos y su evaluacion se
basa en la observacion directa.

3. Enfoque constructivista.

El enfoque constructivista tiene sus origenes en Francia, con el Doctor Bertand
Schwartz. Para este autor la competencia aclara las relaciones mutuas y las
acciones existen entre los grupos y su entorno. Estas competencias se adquieren
a través de la integracion grupal y participativa, en donde las personas construyen
estas competencias una vez realizado un analisis de los problemas que tiene la
organizacion, es decir estan entrelazadas a los procesos de la misma. En este
enfoque las competencias se refieren tanto a las ocupaciones como a las
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personas, sus objetivos y sus posibilidades (Belmaric, 2006; Benavides, 2002;
Rodriguez, 2006). El enfoque constructivista no se define del todo con base en las
competencias del personal, sino las construye a partir del analisis y proceso de
solucion de problemas y disfunciones que se presenta en la organizacion. Este
enfoque es muy utilizado en el ambito educativo.

Tabla 5

Enfoques de competencias

Enfoque Definicién

Enfoque conductual Enfatiza en asumir las competencias como:
comportamientos clave de las personas para la
competitividad de las organizaciones.

Enfoque Enfatiza en asumir las competencias como: conjuntos de

funcionalista atributos que deben tener las personas para cumplir con
los propositos de los procesos laborales-profesionales,
enmarcados en funciones definidas

Enfoque Enfatiza en asumir las competencias como: habilidades,

Constructivista conocimientos y destrezas para resolver dificultades en
los procesos laborales- profesionales, desde el marco
organizacional.

Fuente: Tobon (2008). Aspectos basicos de la formacién basada en competencias.

3.6 Modelos de competencias

Un modelo de competencias es una herramienta descriptiva que identifica las
competencias necesarias para operar en un rol, tarea, trabajo, ocupacion,
organizacion, o industria especifica (Ennis, 2008). Es una lista de competencias
gue derivan de una observacion satisfactoria 0 excepcional del desempefio de los
empleados de una ocupacion especifica, el modelo ayuda a la identificacion de las
competencias que el empleado necesita desarrollar en relacion con el
mejoramiento de su desempefio, o futuras necesidades, incluso para la promocion
0 sucesion de puestos (Draganidis y Mentzas, 2006). Ennis (2008) propone un
grupo de 7 0 9 competencias en total para un puesto en particular.

Un modelo de competencia es un detallada descripcion de
comportamientos especificos de capacidades y rasgos que los empleados
necesitan para ser efectivos en un trabajo. Las competencias son la base de la
construccion del modelo de competencias. Cada competencia en un modelo debe
ser definida incluyendo descripciones comportamentales desde un nivel alto a un
nivel bajo.

Draganidis y Mentzas, (2006) proponen una serie de pasos para desarrollar
un modelo de competencias:

1. Creacién de un equipo para desarrollar competencias
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Identificacion de las medidas de desempefio y validacion

Desarrollo de una lista tentativa de competencias

Definicion de competencias e indicadores comportamentales

Desarrollo inicial del modelo

Someter a discusion el modelo inicial (grupos focales, entrevistas,
encuestas)

Refinamiento del modelo

Validacion del modelo

Finalizar el modelo

oOgRrwWN
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De acuerdo a Mansfield (1996) existen tres tipos de modelos que son los
mas utilizados comunmente:

e Modelo de un solo puesto
e Modelo de uno para todos
e Modelo multiple

Modelo de un solo puesto.

Los primeros modelos de competencias eran desarrollados para un solo puesto,
siendo este modelo el mas comudn. Para desarrollar este modelo se inicia
identificando el puesto critico que se necesite mejorar o desarrollar. Para
recolectar la informacion se hace uso de herramientas como panel de expertos,
grupo focales, observacion y entrevistas con el titular del puesto, administradores,
jefes. Esta fase de recopilacion de datos puede incluir entrevistas con clientes,
analisis de reportes, encuestas a otros titulares del puesto. Posteriormente se
analiza esta informacion para dar como resultado un modelo de competencias que
regularmente incluye de 10 a 20 rasgos o0 capacidades, cada uno con una
definicion y una lista de comportamientos especificos que describen su
desempenio efectivo y como lograr resultados exitosos.

Un modelo completo debe incluir un cuestionario de evaluacion, para
ayudar a los titulares a desarrollar planes basados en su evaluacion. Desarrollar
esta herramienta regularmente toma muchos meses e implica costos significativos,
lo que es una desventaja, ademas de tener que desarrollar el mismo
procedimiento para cada puesto.

Modelo de uno paratodos.

Para las personas que buscan rapidez, generalidad, la ventaja de la tecnologia en
el modelo de las competencias, su mejor opcion este modelo, en el cual se define
un conjunto de competencias para abarcar una amplia gama de puestos. El primer
paso es identificar la poblacion a la cual se aplicara el modelo, en lugar de
recopilar informacion, un equipo encargado de desarrollar este modelo selecciona
conceptos disponibles de otros modelos en libros, articulos, etc. O también una
empresa consultora con amplia experiencia en modelos de competencias puede
suministrar el modelo basado en una sintesis de conceptos y comportamientos de
los modelos de trabajo individuales. Posteriormente la alta direccion revisa el
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modelo para asegurarse de que refuerza la mision vision y valores de la
organizaciéon asi como esfuerzos para cambiar la cultura.

A demas de desarrollar el modelo comun de competencias, la mayoria de
organizaciones también desarrolla las aplicaciones para recursos humanos
basados en él, como un cuestionario que evalla competencias, una guia para
desarrollar las competencias y un programa de gestion del desempefio que evalle
y desarrolle competencias como parte del enfoque del proceso de desempefio.

Las fortalezas de este modelo son qué; este modelo se puede aplicar a un
gran numero de empleados, ademas que existe un marco coherente de conceptos
gue describen comportamientos eficaces. Este marco puede ser alineado a la
mision vision y valores. Como todos los empleados que su puesto forme parte del
modelo son medidos de la misma manera pueden compararse. El costo de este
modelo es modesto, dada la amplitud de su impacto, y como el modelo no se basa
en ningun trabajo individual, el modelo no tiene que ser actualizado cada vez que
un puesto se redefina.

La desventaja de este enfoque es que el modelo no describe lo que se
necesita en cualquier tipo de trabajo especifico. La gente que los puestos de
trabajos incluidos en el modelo pueden ver las competencias como valores
adoptados y no como habilidades que necesitan para obtener resultados, o ellos
pueden aceptar el valor de las competencias, pero dejar de ver la forma de
aplicarlos en sus puestos de trabajo. Debido a que el modelo no diferencia entre
las necesidades de los diferentes puestos de trabajo, es de uso limitado en la
orientacion de la seleccién para puestos de trabajo especificos.

Modelo multiple.

El primer requisito de este enfoque es que se construye a partir de un conjunto
comun de competencias en bloque, o lo que Patricia McLagan (1988 citada en
Mansfield 1996) llama un “mend de competencia laboral”. Esto es necesario para
facilitar la busqueda de personas para puestos de trabajo. También permite
comparar los puestos para fines de evaluacion de puestos, por uUltimo hace que la
formacion y desarrollo sea mas eficiente.

La identificacion de un conjunto de competencias requiere experiencia en
modelos de competencias para una amplia gama de puestos de trabajo. Debido a
que la gama de competencias es tan vasta, este modelo tiende a incluir
competencias no técnicas. Un conjunto de competencias tiende incluir de 20 a 40
competencias, cada una con una definicién y un conjunto de 5 a 15 conductas que
describen las formas mas comunes que los empleados demuestren la
competencia.

Antes de utilizar el conjunto de bloques de competencias, las
organizaciones pueden personalizarlas mediante el uso de lenguaje
organizacional. Esto se puede lograr en una reunion de dos a tres horas con altos
directivos y personal de recursos humanos. Cualquier modelo de competencias
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debe definir un conjunto de niveles para cada bloque de competencias, esto para
distinguir entre puestos, cuales requieren mas el uso de una competencia en
especifico. Los niveles también facilitan la evaluacion precisa de las personas. Sin
niveles, los individuos son evaluados de acuerdo a la frecuencia o eficacia con la
gue demuestran los comportamientos asociados con el desempeio eficaz, como
se hace cuando se utiliza 360°

Este modelo debe incluir una forma rapida y de bajo costo para desarrollar
el modelo de competencias. Si la empresa necesitara 25 bloques de
competencias, el modelo se desarrollaria con un precio razonable, y en un plazo
de tres a cuatro meses. Ya que los trabajos estan cambiando rapidamente y
muchos puestos de trabajo se estan creando, el proceso de construccion del
modelo debe centrarse mas en las necesidades futuras que en las pasadas.

Se han descrito tres tipos de modelos, que son los que se utilizan con
mayor regularidad, cada uno aporta una forma de unificar e integrar una variedad
de programas de recursos humanos. Un andlisis sobre el caso especifico de la
organizacion determinara cual es el que mejor se adapte a las necesidades.

Mejores préacticas en los modelos de competencias.

Campion, Fink, Ruggeberg, Carr y Phillips (2011), proponen 20 mejores practicas
en los modelos de competencias, las cuales estan basadas en experiencias,
lecciones aprendidas de las mayores perspectivas en este tema. Estas practicas
estan divididas en tres areas; analisis de la informacion de las competencias,
organizar y presentar competencias, y usar la informacién de las competencias.

Analisis (Identificando competencias)

1. Considerar el contexto organizacional

2. Ligar el modelo de competencias con las metas Yy objetivos
organizacionales.

Empezar por los puestos jerarquicamente superiores

Usar un riguroso andlisis de puestos para desarrollar las competencias
Considerar los requerimientos futuros de los puestos

Usar métodos Unicos adicionales

o0k W

Organizacion y presentacion de la informacion de competencias

7. Definir la anatomia de la competencia

8. Definir los niveles de eficiencia en competencias

9. Utilizar lenguaje organizacional

10. Incluir competencias genéricas y técnicas

11.Usar una biblioteca de competencias

12.Lograr un equilibrio entre competencias especificas del puesto, y aquellas
generales

13.Usar diagramas, dibujos, y cualquier otra técnica para comunicar los
modelos de competencias a los empleados.
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Usar informacion de competencias.

14.Usar técnicas de desarrollo organizacional para asegurar que el modelo es
usado y aceptado.

15. Usar las competencias para desarrollar los sistemas de Recursos Humanos

16.Usar las competencias para alinear los sistemas de Recursos Humanos

17.Utilizar las competencias para desarrollar una "teoria" practica de
desempefio efectivo de trabajo a la medida de la organizacién

18. Usar la tecnologia para mejorar la utilidad de los modelos de competencias

19. Mantener la circulacion de las competencias a través del tiempo

20.Usar los modelos de competencia para una defensa legal.

Ejemplo de modelo: Employment and Training Administration (ETA) Model
Clearinghouse

Este modelo se desarrollé con el objetivo de representar a tres industrias. El
modelo se basa en nueve niveles, los primeros niveles sirven como base para los
niveles superiores, estos describen competencias fundamentales las cuales se
pueden aplicar a muchas industrias o puestos, especificamente se refiere a los
niveles uno, dos y tres que se refieren a efectividad personal, competencias
académicas y competencias del lugar de trabajo. Conforme los niveles suben las
competencias se convierten mas especificas hacia la industria y el puesto. En los
niveles cuatro y cinco son competencias relacionadas a la industria. Y en los
niveles seis, siete y ocho son competencias relacionadas al puesto.

Las competencias fundamentales pueden incluir; lectura, escritura,
computacion, escucha, habla, pregunta, habilidades cognitivas, responsabilidad
individual, recursos, habilidades interpersonales e informacion tecnolégica. Los
niveles superiores de competencias incluyen; sistemas de pensamiento, habilidad
de aprendizaje, modelos mentales, visiobn compartida, aprendizaje grupal,
autoaprendizaje, memoria a corto y largo plazo, disfrutar aprender y trabajar,
flexibilidad, persistencia y confianza, sentido de urgencia, honestidad, respeto
hacia el demas, iniciativa.

47



ANALISIS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

Figura 4. Modelo Clearinghouse
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Ennis (2008). Competency Models

El valor de los modelos de competencias es que se puede aplicar una
evaluacion holistica con la cual se examinen las competencias que un individuo
posee para adecuarse a los requisitos de una especifica industria. Esta
informacion puede ser utilizada de manera exitosa por el departamento de
Recursos Humanos para integrar, educar y entrenar, asi como alinear a las
necesidades del mercado y promover una movilidad

3.7 Gestidon por competencias

La Gestidon de los Recursos Humanos llamada cominmente con muchos otros
nombres, supone la aplicacion de la Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones mas desarrollada en la practica profesional. Esta disciplina busca
cubrir un objetivo de coordinacion y estructuracion del esfuerzo humano en las
organizaciones. Es decir “aporta a las funciones de mando las recomendaciones,
los consejos o los servicios necesarios para adquirir, mantener y desarrollar los
recursos humanos de la manera mas eficaz posible”.

La gestion de los recursos humanos ha sufrido la influencia de todo tipo de
enfoques. Algunas de estas tendencias incluyen procedimientos que se han ido
consolidando entre las practicas habituales, aunque algunas otras han
desaparecido con la misma rapidez de su aparicion.
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La gestion por competencias es una de las ultimas tendencias en recursos
humanos. Esto debido a factores tanto internos como externos por un lado los
cambios que estan experimentando las organizaciones a los que estas se tienen
que adaptar para poder sobrevivir al empuje de los competidores. Los actuales
procesos de globalizacion obligan a la organizacion a realizar importantes
transformaciones estructurales, a buscar alianzas estratégicas y a incrementar sus
recursos y capacidades. La organizacion del trabajo evoluciona desde un modelo
estatico, basado en las tareas, a otro dinamico basado en los procesos. El
departamento de Recursos Humanos hoy en dia es clave en la estrategia
organizacional y no puede hacer caso omiso de estos cambios

Diversos autores han desarrollado sus propias metodologias vy
concepciones de lo que significa Gestion del Capital Humano por competencias.
Para Fernandez (2005) la gestibn por competencias es una herramienta que
flexibiliza la direccion de los empleados y se adapta a las necesidades de la
organizacion de la empresa, manteniendo equilibrio mediante un elemento comun,
los perfiles de competencia.

Para Cueva (2008) la gestibn por competencias es una herramienta
fundamental y necesaria para las organizaciones del mundo, por lo que debe ser
conocida y manejada por los directivos y por los administradores de plataformas
humanas de las organizaciones para el logro de excelencia y competitividad, esto
permite generar programas de cambio, proyectos orientados a potenciar el capital
humano.

La gestidn por competencias es una herramienta estratégica indispensable
para enfrentar los nuevos desafios que impone en la actualidad el medio
empresarial. La motivacién es la base sobre la que se desarrolla la gestion por
competencias, este método lleva a definir el motivo como interés recurrente para
el logro de un objetivo. Los valores, las aptitudes, las habilidades y las destrezas,
juntos influyen sobre el grado de aprovechamiento del potencial de los procesos
mentales de una persona.

Las ventajas mas destacadas del empleo del enfoque de competencias en
las organizaciones laborales son variadas (Pereda y Berrocal, 2000)

¢ Incrementa la objetividad y la racionalidad en la toma de decisiones en el
proceso de administracion de recursos humanos.

e Es mas sencillo establecer los perfiles de exigencias del puesto y definir
objetivamente los comportamientos observables.

e Favorece la competitividad al operar de acuerdo con ciertos estandares
internacionales.

e Se considera un buen predictor del comportamiento futuro de las personas
en las organizaciones. Sin embargo, asume que quienes no han mostrado
comportamientos competentes en situaciones pasadas puedan hacerlo en
el futuro, puesto que se admite y fomenta su aprendizaje

e Aliena el capital humano a las estrategias de la organizacion

e Incrementa ventajas competitivas en el mercado
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Evalla el desempefio con base en resultados
Mejora la formacion de recursos humanos

Las transformaciones que se producen alcanzan al nivel personal, ya que

algunos trabajadores comienzan a gozar niveles de autonomia y responsabilidad,
les proporciona posibilidades para desarrollar sus potencialidades

Principales aplicaciones del enfoque basado en competencias a la

gestidon de recursos humanos

La gestion por competencias es importante y se aplica de diferentes maneras en la
gestion de recursos humanos. A continuacion se expondra brevemente la manera
de como el enfoque basado en competencias se aplica a los principales ambitos
de la Gestion de Recursos Humanos.

a)

b)

Reclutamiento y Seleccion por competencias: Partiendo de la
elaboracion del perfil de exigencias del puesto de trabajo, este proceso se
centra en métodos de filtrado con los que elegir los mejores candidatos. Las
competencias buscadas pueden ser de distinta naturaleza: competencias
técnicas (como el manejo de maquinaria especifica) o competencias
genéricas (predictores de éxito profesional a medio y largo plazo). Los
perfiles de los puestos de trabajo deben revisarse de manera continua
debido a los rapidos cambios que experimentan los puestos (Alcover de la
Hera et al, 2004). Se contrata empleados usando evaluaciones y otros
procedimientos de seleccion que midan competencias. (Bartram, 2005)
Evaluacion del rendimiento por competencias: se define como la
asignacion de una puntuacion que refleja el rendimiento en los criterios de
éxito laboral de un puesto de trabajo (Gomez-Mejia, Balkiny y Crady, 2001).
Una de las dos técnicas que se emplea para evaluar el rendimiento son
evaluacion 360 y la entrevista de evaluacion.

Desarrollo y formacion de competencias: la inclusion de la gestion por
competencias en el disefio de los planes de formacion estd tomando
importancia en un gran ndmero de empresas Ultimamente. Esta pronta
adaptacion obedece a dos tipos de razones, organizacionales e
individuales. Entre las organizacionales se encuentra la necesidad de
adaptarse sistematicamente a las nuevas necesidades de las
organizaciones en un contexto tecnolégico sociolégico, demografico,
econdémico novedoso y cambiante. Entre las individuales, los trabajadores
perciben las competencias como una posibilidad real de desarrollo y
estabilidad profesional, ademas que si la organizacion implanta el sistema
completo de gestiébn por competencias los empleados percibiran que sus
salarios y oportunidades de promocién dependen en buena forma de las
competencias. El proceso de desarrollo esta relacionado directamente con
el concepto de “la organizacidn que aprende”, esta etiqueta se aplica al tipo
de organizacion preocupada por la necesidad de sobrevivir en un entorno
cambiante a partir de su capacidad para crear productos o servicios de
dificil imitacion.
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d)

f)

Retribucion por competencias: Si bien la implantacion de procedimientos
basados en retribucion variable no es ya una practica que pueda
considerarse como novedosa, por ejemplo las evaluaciones anuales de
rendimiento o de criterios de productividad objetivos como el nimero de
clientes conseguidos. Para que un sistema de retribucion por competencias
sea realmente Util debe partir de los perfiles de las exigencias de los
puestos.

Desarrollo de carrera y plan de sucesion: se establecen criterios de
acuerdo a la evaluacion y desarrollo de competencias (Morgeson, Campion
y Levashina, 2009). En esta aplicacibn es conveniente un modelo que
indique niveles de competencia.

Administracién de la informacion por competencias: concentrar la
informacion de cada empleado respecto a la evaluacion y desarrollo de
competencias ( habilidades, conocimientos, aptitudes, actitudes) asi como
la formacién que ha recibido dentro de la empresa y la experiencia de
trabajo (Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Phillips y Odman, 2011).

Alles, (2006) propone una metodologia donde es preciso contar con la

participacién y el involucramiento de la maxima conduccién de la empresa para
decidir hacia donde vamos, qué hacemos y como lo hacemos.

Pasos a considerar

Definir mision, vision. Validar su existencia

Definicién de las competencias

Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos
Validaciéon de las competencias

Disefio de los procesos de Recursos Humanos por competencias.

También es necesario dentro del proceso

Definiciébn de competencias

Definicién de grados

Disefio de perfiles profesionales

Andlisis de las competencias del personal

Alles (2008) propone la siguiente nomenclatura para determinar los grados de
competencia, aunque actualmente existen muchos otros:

A= Alto. Genera en todos los ambitos y actividades un ambiente de entusiasmo,
ilusién y compromiso de las personas hacia la organizacion. Es un modelo para
los deméas con la maxima de credibilidad y reputacion.

B= Bueno. Es reconocido en su entorno laboral como un lider y modelo a seguir.
Trasmite a las personas los valores y vision del negocio, y estas depositan su
confianza en él.
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C= Minimo necesario. Mantiene la motivacion de las personas y asegura que sus
necesidades sean cubiertas. Sus colaboradores reconocen su liderazgo en el

grupo.

D= Insatisfactorio. EI grupo no lo reconoce como lider. Es ampliamente
cuestionado y en €l solo se ve una figura autoritaria.

Figura 5. Metodologia Martha Alles de gestion por competencias

Definicion
Mision y
Visidon

Tres Definicion de
pilares competencias

Confeccion
de los
documentos
necesarios

Disefio de
los
procesos

Asignacion
de
competencia
salos
puestos

Determinacién
de brechas

Fuente: Alles (2006) Direccion estratégica de recursos humanos: gestién por competencias

3.8 Fases de la aplicacion del modelo de competencias
3.8.1 Identificacion

Es necesaria para la organizacion y sus puestos, se realiza a través de una
plantilla cualitativa de la empresa, la cual supone describir cuales seran las
competencias que deben poseer las personas que ocupan los distintos puestos de
trabajo de la organizacion (Pereda y Berrocal, 1999). Para lograr este proceso es
necesario:

a) Definicion del inventario provisional de competencias: en primer lugar
la organizacion debe analizar el mercado, su estrategia y el resultado de
sus proyectos. De esta forma esta en condiciones de establecer sus
competencias genéricas o cardinales (Pereda y Berrocal, 1999). Estas
competencias reciben también la denominacibn de competencias de
empresa u organizacionales, las cuales resultan de una combinacion entre

52



ANALISIS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

varios elementos: competencias individuales, factores empresariales hard
(equipamientos) y las caracteristicas organizacionales no tangibles soft
(mision, vision, cultura, valores, estructura, etc.). Estas competencias son
globales y no se refieren a tareas concretas.

b) Definicién de las competencias de las unidades funcionales: consiste
en la traslacion de las mismas a cada una de las unidades funcionales de la
organizacion, donde se comprueba su relevancia.

c) Definicion de los perfiles de competencias de los puestos: es el punto
central de la deteccidbn de competencias ya que se buscan aquellas que
deben reunir los trabajadores para poder rendir con eficacia, eficiencia,
seguridad y satisfaccion. Las competencias genéricas estan constituidas
por la integracion y coordinacién de las competencias individuales de los
trabajadores, es por ello la importancia de gestionarlas adecuadamente,
tanto las actuales, como las potenciales. La elaboracion de listados de
competencias por puesto es una prioridad. Entre ellas se pueden citar;
seminarios de evaluacion, entrevista de incidentes criticos, y paneles de
expertos.

d) Elaboracién del catdlogo de competencias: en este Ultimo paso se
intenta comprobar cuales de las competencias recogidas en las fases
anteriores tienen un auténtico poder discriminativo respecto al rendimiento
laboral de cada trabajador. El procedimiento habitual es muy similar al
empleado en el célculo de validez predictiva (Pereda y Berrocal, 2001)

I. Disefio de instrumento de evaluacién: evaluar el nivel de los empleados en
cada una de las competencias listadas en el perfil del puesto de trabajo.
[I.  Seleccion de la muestra
[ll.  Definicion del criterio: medidas de rendimiento concretas, ya obtenidas por
otros procedimientos.
IV. Recogida de datos
V. Andlisis de datos
VI.  Conclusiones: se debe poder responder a las siguientes preguntas ¢Es
realmente esta técnica predictiva respecto al éxito profesional de quien
tiene un buen nivel competencial? ¢ en qué grado?

La identificacion de competencias requeridas es una etapa esencial de las
evaluaciones y de las decisiones basadas en las competencias. Esta tarea no es
facil por tres motivos; uno, que el contenido de cualquier puesto no es fijo en el
tiempo y que los puestos tengas flexibilidad es una cualidad importante hoy en dia,
dos un mismo puesto puede ser ocupado diferente por individuos diferentes, asi
pues se debe evitar realizar analisis subestimando la necesaria adaptabilidad y las
posibilidades de iniciativa individual, y tres hay que desconfiar de las
denominaciones de puesto. Es importante distinguir los métodos de analisis de
puestos cuyo objetivo sea describir las actividades, las misiones y las
responsabilidades inherentes al puesto, de aquellos que permiten precisar las
cualidades requeridas para ejercer correctamente estas actividades, cumplir las
misiones y asumir estas responsabilidades.
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Los principales métodos no estructurados son:

La observacion. El método mas frecuentemente utilizado cuando se trata de
andlisis de las competencias requeridas para puestos simples, puede consistir
solo en observacion mientras las personas ejecutan sus taras, o puede incluir una
relacion detallada de la frecuencia y del tiempo dedicado. Resulta poco aplicable
cuando se trata de puestos de alto nivel. Tiene una caracteristica subjetiva. Y solo
provee una lista de comportamientos. Puede ser un método que complemente
otros.

La entrevista. Puede ser estructurada o no estructurada, este método exige que el
entrevistador tenga una formacion previa en cuando a cémo hacer sentirse
cémodo a su entrevistado y como recoger toda la informacion disponible. Este
método permite obtener ademas de una descripcion de actividades, percepciones
del empleado sobre las actividades mas dificiles o agradables, teniendo en cuenta
gue esta informacion sera subjetiva.

Método de los incidentes criticos. Este procedimiento va mas alla que la entrevista
y puede dar la informacién de cualidades requeridas — competencias. Fue
inventado por Flanagan (1954) durante la Segunda Guerra Mundial y todavia se
utiliza en la actualidad, este método trata de recoger incidentes que a los ojos de
los expertos interrogados son “criticos”, es decir, muy importantes. Una variante
de este método, la desarrollo Boyatis (1982) bajo el nombre de “acontecimientos
comportamentales”, y consiste en analizar con mayor detalle un menor numero de
acontecimientos. Este método no es mas que una forma de entrevista
estructurada de un modo particular, asi que se deben contemplar las ventajas y
limitaciones de cualquier entrevista.

La cuadricula de Kelly. Permite obtener una lista de conceptos personales y definir
su significado. Uno de los aciertos de este método des que permite llegar hasta el
limite del procedimiento de analisis de puesto por que hace que los expertos
directamente sean quien indique las cualidades requeridas para el puesto
analizado. Para poder realizar este método, previamente debe obtenerse una lista
de descripcion de tareas, de misiones y funciones de cada puesto. Es un método
flexible, adaptable a problemas variados, que permite que se expliciten
informaciones dificiles de obtener por otros medios y que complementa
eficazmente los otros métodos de analisis de puesto.

En cuanto alos métodos estructurados, se tiene:

PAQ (Posittion Analysis Questionnair.). Muy utilizado en los paises de lengua
inglesa ofrece un inventario que permite a un analista formado en esta
herramienta describir un puesto por cada uno de los 194 elementos que
componen el inventario. Las categorias que mide el cuestionario son; el
tratamiento de informaciones, los procesos intelectuales, los resultados del
trabajo, las relaciones interpersonales, el contexto del trabajo y las condiciones de
trabajo en sentido amplio.
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WPS (Work Profiling System). Desarrollado en Reino unido, cuenta con tres
cuestionarios distintos que ser refieren a las categorias de los puestos (mandos,
administracion y manual y técnico). Cada cuestionario tiene dos partes: la primera
permite describir los aspectos principales y la segunda su contexto.

F-JAS. Tiene la originalidad de abordad directamente las cualidades requeridas
sin pasar por la descripcidbn del puesto o de sus elementos. Se basa en la
identificaciébn de 37 aptitudes independientes las cuales se agrupan en cuatro
categorias: aptitudes mentales, aptitudes psiquicas, aptitudes psicomotrices y
aptitudes sensoriales.

Existen una gran variedad de métodos de analisis de puesto, los cuales casi
siempre constan de dos etapas: primero la descripcion de las actividades y de las
misiones del puesto, y luego la identificacion de competencias, las aptitudes y los
rasgos de personalidad

3.8.2 Evaluacion

La evaluacion de competencias se puede entender como un proceso donde se
recaba informacién acerca de las competencias de un individuo y se comparan
con un perfil requerido de competencias de acuerdo al puesto de trabajo La
evaluacion de competencias esta presente a lo largo de la vida laboral del sujeto,
desde antes de entrar a la empresa, y durante el tiempo que labore (Flores, 2007).

De acuerdo a una distincion que realizan Grados, Beutelspacher y Castro
(2006), la evaluacion de competencias tiene dos finalidades, uno de tipo
psicosocial y otro de tipo administrativo. Desde el punto de vista psicosocial, la
evaluacion contribuye al desarrollo individual y a la adaptacién de las personas al
ambiente laboral, con esta finalidad, la evaluacion pretende conocer el
rendimiento, la conducta, cualidades, deficiencias, logros y su potencial de
desarrollo. Desde el punto de vista administrativo, la evaluacion sirve a la
seleccion del personal mas adecuado, a la toma de decisiones sobre incrementos
salariales, o puesta en marcha de acciones formativas, promociones entre otros
propadsitos.

En el marco de las organizaciones laborales la evaluacién de competencias
tiene también una utilidad, y esta es actuar como un eje de las politicas de
desarrollo en materia de gestibn de recursos humanos, con esto es posible
concretar una seria de utilidades y funciones que cubre desde el punto de vista de
la organizacion, de los trabajadores, o de quienes desempefian actividades de
supervision.

Para la organizacion

e Para fundamentar la planificacion de los recursos humanos
e Seleccidn de nuevo personal
e Educacion del personal
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Informar a direccidn sobre actividades del personal.

Adopcion de criterios en materia de politica de personal (motivacion,
promocion, salarios etc.)

Cultura organizacional

Motivacién al trabajador hacia los objetivos y principios de la empresa
Comunicacion jefe-subordinado

Identificar necesidades de capacitacion

Para los trabajadores

Conocer las competencias exigidas en el puesto de trabajo que ocupa
Identificar competencias a mejorar

Comprobar que sus competencias son apreciadas en la organizacion
Una forma de como tener un crecimiento dentro de la organizacion

Para los supervisores

Evaluacion sisteméatica de las personas

Medio para comprobar si el desempefio contribuye a los fines de la
organizacion

Decisiones imparciales

Mejores relaciones de comunicacion

Técnicas para evaluar las competencias.

Existen numerosas técnicas para evaluar competencias y cada uno de ellos

se adapta a situaciones especificas de la empresa. A continuacion se presentan
dos clasificaciones una propuesta por Flores (2007) y otra por Levy-Levoyer (en la
cual lo importante es la informacion sobre la que se centran. Asi se puede
distinguir entre técnicas para evaluar competencias que se apoyan principalmente
en rasgos o0 caracteristicas de las personas, o0 técnicas que parten del
comportamiento de las personas en sus puestos de trabajo.
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Tabla 6

Técnicas para la evaluacion de competencias laborales

Fuentes de informacion Instrumentos de evaluacién

Experiencia practica e Listas de verificacion

e Sistemas de escalas para la
observacion.

e Incidentes criticos

e Simulacidn y ejercicios practicos.
Caracteristicas y e Test psicolégicos
experiencias del evaluado e Recogida de informacién biogréfica

e Entrevista de evaluacion

e Portafolios
Valoraciones del evaluado o e Autoinforme sobre comportamientos
de otros miembros de la e Balance de competencias
organizacion e Evaluacion de 360°

Fuente: Flores (2007). La evaluacion de competencias laborales

Las técnicas basadas en el analisis de la experiencia practica requieren que el
acceso a la informacién se realice de modo directo, dado que el evaluador observa
directamente el moda en cdmo se comporta el sujeto.

Listas de verificacidon (check list) Consisten en un repertorio de cualidades,
conductas o comportamientos, a los que se subyace una determinada
competencia, sobre las cuales el evaluador debe constatar su presencia o
ausencia en el trabajador.

Sistemas de escalas. Esta técnica permite valorar los grados en que se
presenta un rasgo o se manifiesta una conducta, ademas que esta escala
permite reflejar los diferentes niveles de desarrollo alcanzados en cada una
de las competencias objeto de la evaluacion.

Incidentes criticos. Esta se encuentra entre una de las técnicas mas
utilizadas para llevar un registro y evaluacién de competencias laborales.
Consiste en la anotacibn de hechos singulares que ocurren en un
determinado momento y que resultan especialmente relevantes de cara a
valorar el desempeifio de un individuo en su puesto de trabajo.

Simulacion y ejercicios de caracter practico. Consiste en someter a prueba
a los sujetos evaluados planteandoles situaciones o casos practicos
similares, en términos de competencias exigidas.

Las técnicas basadas en caracteristicas y experiencias de los sujetos.

Test. Estos instrumentos de evaluacién se utilizan muy a menudo en las
organizaciones. Su mayor utilidad se encuentra en la posibilidad de detectar
el potencial de desempefio del individuo en un puesto de trabajo, a efectos
de seleccidon, promocion o definicién de itinerarios formativos adaptados a
sus posibilidades. Entre los test mas utilizados se encuentra aquellos que
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miden capacidad intelectual, aptitudes, tanto genéricas como
especificamente vinculadas al puesto de trabajo. Junto a estos se utilizan
inventarios de personalidad o de intereses profesionales, recogiendo
aspectos como motivacion introversion, extraversion, integracion social,
habilidades sociales, autoestima, autoconcepto.

Recogida de informacion biografica. Esta técnica se utiliza principalmente a
la hora de seleccionar personal pues la aplicacién de las historias de vida
es tomada como base para predecir las competencias que podran
demostrar en el ejercicio laboral.

Entrevistas de evaluacion. Esta técnica permite el acceso a informacion
sobre las actuaciones del sujeto en su puesto de trabajo o acerca de sus
actitudes de si mismo. Las entrevistas se prestan también para que el
trabajador reciba retroalimentacion acerca del desarrollo logrado en relacion
con las competencias exigidas para el puesto de trabajo y para que se
acuerden acciones a la mejora de las mismas.

Portafolios. Consiste en una carpeta o cuaderno en el que se recogen las
experiencias formativas y profesionales de un sujeto, con el fin de registrar
documentalmente las competencias adquiridas a lo largo del tiempo.

Las técnicas basadas en valoraciones son las que utilizan como fuente de

informacion a los propios trabajadores que son evaluados y a otros miembros de
la organizacion. Esta técnica implica recoger evaluaciones que diferentes
personas hacen sobre el sujeto evaluado.

Autoevaluaciones. Consiste en hacer que el sujeto evaluado reflexione
sobre sus ejecuciones en el puesto de trabajo y llegue a explicitar una
valoracion acerca de sus competencias.

Balance de competencias. Esta técnica también se basa en la
autoevaluacion, la persona identifica, selecciona y se compromete con
aquellas opciones que resultan mas coherentes con sus propias
competencias.

Evaluacion de 360 grados. Este procedimiento consiste en valorar las
competencias del sujeto a partir de informacion que aportan personas de la
organizacion cercanas a su puesto. EI método centra su interés en el hecho
de que el factor humano visualice de modo no sesgado el nivel de
desempefio que tiene dentro de la organizacion. De forma andnima, tanto
los colaboradores como los directivos ofrecen una visién particular de cémo
perciben el trabajo de una persona un grupo o area en particular. Con la
aplicacién de este método es posible el establecimiento de politicas mas
claras de reclutamiento interno, basadas en los resultados de la evaluacion
(Escobar, 2004).

Levy-Leboyer, (1997), hace una distincion entre aptitudes, rasgos de

personalidad y competencias, los primeros dos permiten adquirir las terceras, pero
propone que la experiencia representa un ingrediente necesario. Para poder hacer
la evaluacion de estos componentes, existe un gran niumero de métodos. Por lo
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que Levy-Leboyer (1997) los clasifica en tres categorias: signos, muestras y
referencias.

Los signos, se obtienen por medio de test abstractos que corresponde a
dimensiones psicoldgicas identificadas gracias a numerosas investigaciones y
andlisis factoriales y que permiten medir aptitudes y describir la personalidad. Los
resultados de los test deben ser constantes e independientes de la persona que
los pasa, coherentes e ir acompafados de documentos que definan el concepto
medido y demuestren que lo miden con eficacia. Deben estar de acuerdo a las
normas referentes al tipo de poblacién sobre el que se desea emplearlos. Los test
mas utiles en el contexto de la medicién de competencias son aquellos que midan
la inteligencia general, la aptitud para identificar un problema, analizarlo y
resolverlo.

El papel de la inteligencia general es fundamental cuando se trata de tareas
complejas, estd demostrada la relacion que tiene con el éxito profesional y es cada
vez mas importante a medida que el proceso tecnolégico elimina las tareas
simples. Toda actividad profesional obliga a aprender continuamente nuevos
datos, procedimientos, competencias, es por ello que la capacidad de aprender
esta fuertemente ligada a la inteligencia.

Otros muchos test mide aptitudes, principalmente la aptitud verbal, la cual
depende el nivel escolar, la aptitud numérica (facilidad de manejar nimeros), el
razonamiento espacial y también aptitudes motrices como la destreza de los
movimientos de los dedos, la coordinacion bimanual etc. Solo se deben utilizar si
el analisis de puesto ha demostrado que estas aptitudes son clave para la
actividad profesional.

Otra categoria de test tiene como objetivo la descripcion de la personalidad.
En los cuales la relacion con el éxito profesional ha sido sujeta a discusion. Sin
embargo, el progreso del analisis de puesto ha permitido mostrar que si un rasgo
de personalidad concreto es descrito como esencial para el éxito profesional, es
posible evaluarlo, para posteriormente predecir el éxito. Esto con la condicion de
gue el cuestionario esté bien construido y no incluya un nimero de preguntas
demasiado reducidas.

Muestras, son ejercicios los mas parecidos a la realidad profesional. Estan
constituidas para que se pueda evaluar objetivamente las competencias
relacionadas con el puesto. También son llamados “test de situaciéon” y son como
lo indica su nombre, situaciones simplificadas que tienen lugar en un periodo de
tiempo reducido y que son semejantes a las actividades profesionales.

Durante la Segunda Guerra Mundial los Psicélogos del Reino Unido
desarrollaron instrumentos susceptibles de diagnosticar la autoridad, la iniciativa,
en situaciones estresantes y la capacidad de establecer relaciones interpersonales
exitosas. A partir de estas aplicaciones de “test de situaciones” se han
desarrollado numerosos ejercicios de este tipo. Se pueden clasificar en funcion de
naturaleza, en seis grupos diferentes: ejercicios de grupos, ejercicios llamados in-
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tray o in-basket, ejercicios de rol, presentaciones orales, presentaciones escritas,
entrevistas “situacionales”

Las referencias, son cualquier informacién sobre comportamientos pasados
gue permite entonces describir los comportamientos futuros. Son testimonios que
utilizan la observacion de los comportamientos anteriores en situaciones
semejantes, 0 por lo menos parecidas a las situaciones. Las referencias solo
tienen interés en la medida en que las propias personas que dan las referencias
sean objetivas y estén bien informadas.

Utilizar referencias significa aceptar la idea de una coherencia de los
comportamientos. Esta idea se debe aplicar con ciertas reservas debido a cuatro
motivos; primero, los individuos pueden adquirir competencias en el momento que
las requiere, aunque no existieran en el en el pasado, siempre y cuando posea las
experiencias adecuadas, asi como las cualidades necesarias. Segundo, las
competencias existentes pueden pasar desapercibidas por los superiores.
Tercero, todo comportamiento es en funcién del individuo, pero también del
contexto. Cuarto se debe tener precauciones respecto a la subjetividad con la que
se manejan las evaluaciones. Tomando en cuenta esas precauciones, Si se
requiere de pensar en el pasado del individuo para recoger informacion de sus
competencias, se pueden poner en practica tres variantes; los biodata, los
historiales de logros y las entrevistas.

Otros métodos de evaluacién

Los centros de evaluacion, no son realmente un método diferente de los que se
han descrito anteriormente, son mas bien un programa de evaluacion de las
competencias que integra varios instrumentos: test clasicos, entrevistas
estructuradas y test de situacion. El origen de este método se remonta a los afios
50, cuando la empresa norteamericana AT&T destind6 un edificio propio para
efectuar procesos de evaluacion. Considerado de un gran valor predictivo, este
método constituye en esencia un modelo de evaluacion actitudinal y aptitudinal del
comportamiento basado en multiples estimulos e inputs.

La evaluacion de los individuos es llevada a cabo por varios observadores,
consultores y técnicos especialmente entrenados, quienes observan y registran el
comportamiento de los evaluados. A partir de los resultados se detectan
necesidades de desarrollo, se obtienen importantes criterios para la evaluacion del
desemperio y para la formacién de equipos de trabajo

Test de Monster

La red Monster es una web de empleos cuyo propdésito es poner en contacto a las
mejores compafias con los candidatos mas calificados. El test Monster surge
como una alternativa metodoldgica que permite evaluar y predecir la conducta
laboral. Dentro de los cuestionarios utilizados se puede mencionar: Inventario de
la Personalidad de Eyseck (1973); el Inventario de Percepciéon de preferencias de
Kostick (1997); el 16 PF de Catell (1984); el Cuestionario de Personalidad Laboral
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de Savilli y Holdswoth (1984), entre otros. El test de Monster posibilita la
aplicaciéon de un programa informatico lo cual lo hace personalizado, apareciendo
en pantalla solo los puntos correspondientes a las competencias elegidas. A
demas se obtiene un informe escrito para la orientacion de su interpretacion.

El software de evaluacion de competencias S.O.S.L.A.

Es el resultado de la adaptacion de SOCIE/ECPA Y Leonard Gordon, un producto
originado en Francia, que lleva aios funcionando en Europa. Este software integra
un solo instrumento de valoracibn de la personalidad. Este instrumento
informatizado consta de 98 elementos y evalla 21 competencias genéricas.

3.8.3 Uso de lainformacién de competencias

Tanto la evaluacién de competencias, como el analisis del puesto, arrojan dos
informaciones importantes, una sobre las necesidades del puesto y otra sobre los
recursos individuales. Puede servir para tomar una decision de contratacion. Los
resultados de los diagndésticos de competencias, representan informaciones que el
individuo debe ser capaz de integrar y utilizar. La comunicacion de las
informaciones constituye una obligacion moral y una actividad central de toda
evaluacion de competencias que implique una perspectiva de desarrollo.

El desarrollo es una actividad que se realiza a partir de la informacioén que
arrojan tanto la identificacion de competencias, como la evaluacion de las mismas,
en especial la segunda. En esta actividad el individuo desempefia un papel
esencial se deben considerar los siguientes puntos:

e EIl conocimiento de si mismo y la toma de conciencia de las propias
aptitudes son elementos importantes del proceso de orientacién y de la
gestion de los recursos profesionales.

e Los adultos son, en la mayoria de los casos, capaces de resolver por si
mismos sus problemas. Es por ello que se les debe ayudar a analizar, pero
haciéndolos protagonistas, facilitandoles las herramientas para que ellos
dirijan su orientacion y conduzcan su futuro.

e Al momento de recibir la informacién el sujeto regularmente tiene una
necesidad de saber “cuanto vale” y cudles son sus fortalezas. Por lo tanto
hay que tener en cuenta que tipo de informacién se le otorga y que grado
de subjetividad puede tener.

e La relacion debe ser empatica y es esencial que el papel del consejero sea
aportar “el apoyo de la mirada del otro”.

El desarrollo de las competencias es uno de los temas que se encuentra en
la mira de muchas organizaciones, pues es un medio para proporcionar resultados
Optimos para la empresa (Escobar, 2005). Escribano (1999 citado en Escobar,
2005) sefiala el desarrollo de competencias como el “conjunto de actividades
ligadas a comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la
evolucion de una persona en el perfil del rol que ocupa dentro de una organizacion
y por lo tanto el progreso de su desempefio.
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Frecuentemente, se utiliza de forma indistinta o conjunta el término de
desarrollo con el de formacion. Aun cuando estos dos conceptos son
complementarios, se refieren a dos aspectos distintos de mejora que resultan
eficaces, siempre y cuando se utilicen para el fin destinado. La formacion se
centra en la transmision de conocimientos sin que necesariamente haya un
seguimiento para comprobar si estos conocimientos son puestos en practica y si
resultan eficaces. Por otro lado el desarrollo se centra en la mejora continua de los
comportamientos y actitudes de la persona, particularmente, las competencias.

Tomando en cuenta lo anterior podemos deducir que el desarrollo requiere
de un seguimiento si se quiere sea efectivo. El desarrollo trabaja bajo la primicia
de que todas las competencias pueden ser desarrolladas, en consecuencia,
requieren ser evaluadas. Para esto existe una serie de modalidades de desarrollo
gue las organizaciones, pueden utilizar de manera exclusiva o bien de manera
combinada, a continuacién algunos ejemplos:

e El coaching, es un proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerca al participante a los requisitos 6ptimos de
desempefio, un plan de accion individual y su seguimiento otorgan sentido
al coaching. Este método supone un planteamiento de desarrollo donde se
requiere de wuna alta disponibilidad del coach, de actividades
personalizadas, y de seguimiento. Mientras mas individualizado sea, as
efectivo sus resultados. Requiere también el compromiso serio por parte del
individuo y por parte de la organizacion de apoyar el proceso y reconocer
sus logros de manera real, de lo contrario, no tendria sentido la aplicacion
del programa.

e EIl Mentoring, el nombre de esta denominacion, proviene del griego Mentor,
amigo de Ulises, quien se encargaba de guiar a su hijo Telémaco. Es otra
de las modalidades para desarrollar competencias, se trata de un procesos
de mejora guiado, flexible y con apoyo continuo, que logra el desarrollo a
largo plazo del participante, preparandolo en la compresion de temas
personales, organizativos y o politicos que pueden afectar tanto su
desempenfio actual como futuro. A diferencia del Coaching, en este método
se establecen normas de conducta donde el mentor (experto) y el
participante definen como se va a desarrollar su relacion, estableciendo los
objetivos de cada uno.

e Autodesarrollo, Es un proceso de mejora individual, sin un seguimiento
guiado por otra persona, que le permite a los participantes acercarse a los
niveles oOptimos de desempefio en su funcion actual dentro de la
organizacion. En este caso el plan de accién debe definirse durante el
proceso de retroalimentacion al individuo, que se efectia por parte de un
consultor externo con el proposito de orientar el participante. También
implica un esfuerzo por parte de la organizacién previamente, ya que ésta
debe proporcionar los recursos necesarios a la persona para su
autodesarrollo. Este método tiene como ventaja, el no ser muy costoso, el
programa depende del participante, lo cual facilita que pueda implantarse
con gran facilidad. Sin embargo requiere de compromiso y un alto grado de
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disciplina por parte del individuo. Su planteamiento es en esencia un
desarrollo estandarizado, puesto que es menos individualizado, donde la
persona recibe muy poco apoyo por parte de alguien especializado, lo cual
puede provocar desercion.

e Los Centros de Desarrollo, son un proceso de mejora estructurado en el
gue se construyen situaciones propias del puesto a lo largo de varias
etapas, puede ser antes o después de un Assesment Center con un apoyo
continuo.

Un plan de desarrollo no debe estar fundamentado en la formacion
tradicional. En este sentido se considera que el desarrollo de competencias y la
gestion de carreras profesionales son parte de la misma actividad, esto debido a
gue la decisiébn de mover a una persona, de un puesto a otro esta en funcién de
las capacidades del individuo, de la necesidad existente de cumplir con nuevas
funciones y de desarrollar las competencias Utiles para el nuevo puesto. La
movilidad en los puestos aporta ocasiones de desarrollo individual y procura
ocasiones de aprendizaje. La movilidad es una postura activa y participativa. Se
trata de sacar provecho de las propias experiencias, con una actitud critica
respecto a como estas se perciben y como ser resuelven los problemas,
analizando a su vez el propio comportamiento, identificando nuevos problemas y
aprovechando estas observaciones.

El desarrollo de las competencias parte de considerar que la formacion
tradicional no es una via para formar competencias en lo individuos, pues en la
formacion no se consideran las experiencias. Una misma experiencia puede
desarrollar varias competencias a su vez y todas las competencias pueden
desarrollarse a través de diversas competencias. Es por ello la importancia de
crear condiciones favorables para que todo este proceso sea efectivo.
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Capitulo IV. Retroalimentacion

4.1 Antecedentes

El concepto de la retroalimentacién procede de la cibernética, alude a retroaccion
o retroactividad, siendo utilizado para explicar como una maquina corrige su propio
funcionamiento para cumplir un objetivo prefijado. El funcionamiento de un sistema
posee una meta (objetivo); la retroalimentacion es una parte de la salida que
vuelve a ingresar permitiendo comparar la situacion actual de salida con el estado
ideal (meta u objetivo) (Packman, 1991; Watzlawick, 1995; citados en Diaz y
Pérez, 2001).

Figura 6. Proceso de retroalimentacion de acuerdo a la cibernética

Unidad

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de Diaz Pérez, (2001)

Por tanto, se trata de un modelo de la cibernética donde existe una accion
ejercida por el resultado de un proceso sobre el mismo sistema del cual procede.
Segun este modelo, la retroalimentacion posibilita que éste se oriente respecto de
y hacia una meta. Al posibilitar una evaluacion de la situacion actual respecto de
una referencia se facilita un cambio o estabilizacion (Lukens y Lukens, 1994;
citados en Diaz y Pérez, 2001).

La incorporacion del concepto de retroalimentacion en la Psicologia se
relaciona con el principio de causalidad circular de la Teoria General de los
Sistemas de Von Bertalanffy, con los trabajos de Weiner sobre control y
comunicacion, y en la Teoria de la Comunicacion humana de Watzalwitch, Beavin
y Jackson. A partir de estos clasicos, se plantea que cada comportamiento tiene
un efecto retroactivo o de reaccion sobre el sujeto (Ludewing, 1996 citados en
Diaz y Pérez, 2001).
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4.2 Definiciones y conceptos

Weiner define la retroalimentacion “como un método para controlar un sistema
reintroduciéndole los resultados de su desempefio en el pasado. Si esa
informacion de retorno sobre el desempefio anterior del sistema puede modificar
su método general y su pauta de desempefio actual, tenemos un proceso que
puede llamarse aprendizaje” (Keeney, 1986: 83). Esta definicion propone
principalmente que se puede desaprender, que la retroalimentacion puede ser
externa, y con la posibilidad de un control (Diaz y Pérez, 2001).

Keeney (1987) agrega que:

e toda regulacion, simple o compleja, asi como todo aprendizaje, implican
retroalimentacion,

e en cualquier contexto de cambio o aprendizaje, debe existir la
retroalimentacion

e para que una terapia tenga éxito debe existir una retroalimentacion que
muestre un camino de cambio adecuado.

Una comunicacion tiene propiedades de retroalimentacion a partir del
momento en que el sujeto le otorga sentido y ajusta su comportamiento para lograr
una meta especifica. Aplicado al ser humano, un evento es retroalimentacion
cuando proviene de un comportamiento del sujeto y posee significado dentro de su
dindmica cognitiva emocional y llevandolo con facilidad a un cambio, a un
aprendizaje o a una estabilizacion en su comportamiento.

El aprendizaje manifestado en comportamiento, puede ser entendido como
una modificacion estructural del ser humano. En el contexto de aprendizaje,
retroalimentacion seria un evento, derivado del comportamiento del sujeto que le
permite asociar su comportamiento con relacion a sus intereses, metas o deseos y
gue le lleva a un cambio. El sujeto mantiene o modifica su comportamiento para
satisfaccion de sus motivaciones, metas o deseos (Diaz y Pérez, 2001)

Para Guerrero y Ortiz (2007), La retroalimentacion es un factor que afecta la
descripcion del sujeto sobre la tarea enfrentada, consiste en proporcionar
informacion a una persona sobre su desempefio

4.3 La retroalimentacion en las organizaciones

La retroalimentacién individual es una herramienta para facilitar la mejora y el
progreso dentro de las organizaciones y empresas que ha sido utilizado durante
mucho tiempo (Levy y Williams, 2004). Es un proceso de comunicacién dinamica
gque se produce entre dos individuos que transmiten informacién sobre el
rendimiento del receptor en la realizacion de tareas relacionadas con el trabajo. Se
utiliza en su mayoria para informar sobre metas y conductas inmediatas y
recientes, pero también para proporcionar informacion sobre el desarrollo
deseable y resultados (Baker, 2010; Londres, 2003; citados en Baker et al, 2013).
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La evidencia muestra que una empresa que utiliza de manera eficiente las
practicas de retroalimentacion tiene una mayor ventaja competitiva, especialmente
en el clima econdmico que se vive hoy en dia (Baker, 2010; Chatman y Cha,
2003). La retroalimentacion es una herramienta esencial en las organizaciones
debido a que se une a los objetivos de la organizacion, aumenta la creatividad,
promueve la motivacion y la confianza de los individuos (Mulder, 2013). En
términos generales la retroalimentacion se alinea a los objetivos, mision y vision
de la empresa (Sharma y Marandure, 2011; citados en Baker et al 2013).

Para Rummler y Brache (2012) existen dos maneras de llevar a cabo la
retroalimentacion; formal e informal, se necesitan ambas practicas en todos los
niveles de la organizacion. Un ejemplo de la retroalimentacion formal es la
comunicacién de alguna evaluacion de los empleados, mientras que la informal
puede ser simplemente una conversacién donde el supervisor le pide a los
empleados si han entendido las instrucciones (Mulder, 2013).

4.4 Efectos de la retroalimentacion

A pesar de que los beneficios de los enfoques de retroalimentacion bien disefiados
son numerosos, es también una realidad que hoy en dia algunas organizaciones
aplican esta herramienta de forma negativa, entregando y usando un enfoque no
constructivo lo que provoca que no se llegue al objetivo de la misma. Lo que
ocurre con frecuencia es que los gerentes y lideres pasan por alto el buen trabajo
de los empleados, desatendiendo el acto de reconocimiento de logros pequenos,
pero que al final contribuyen con los objetivos a largo plazo (McCoy, 2010; citado
en Baker et al, 2013).

Algunos resultados contraproducentes que han surgido cuando la
retroalimentacion conduce a resultados inesperados son, percepciones negativas
por parte de los receptores del proceso de retroalimentacion, falta de
comprension por parte del receptor, aumentos en el nivel de estrés, competencia,
la percepcion de amenaza, asi como mediciones subjetivas o tendenciosas,
escasa fiabilidad, y la conversacion de un solo lado (DeGregorio & Fisher, 1988;
Gravina y Siers, 2011; Mulder, 2013 citados en Baker et al, 2013).

Estos efectos negativos de la retroalimentacion pueden ocurrir, si la
persona que otorga retroalimentacion no posee conocimiento de la dinamica
cognitiva emocional de un sujeto (motivos, necesidades, percepciones,
sentimientos, emociones), entonces no es posible predecir cual es el sentido que
este le otorgard a una determinada comunicacion o evento, ni anticipar con
exactitud su efecto (Diaz y Pérez, 2001). Para aumentar la probabilidad de que se
repita una respuesta correcta, o comportamiento deseable se debe reforzar
mediante la retroalimentaciéon (Guerrero y Ortiz, 2007). Es decir, al momento de
realizar la retroalimentacion es necesario proporcionar informacion al receptor de
aquellas acciones deseables que esta realizando.
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La retroalimentacion es con frecuencia percibida como una asignacion de
gué hacer, y esto genera ansiedad. Las reacciones del receptor y la eleccion de
palabras es a menudo una preocupacion de las personas que realizan
retroalimentacion. Estas preocupaciones pueden conducir a que se evite utilizar
esta herramienta (Baker et al, 2013).

Otro de los contratiempos, la retroalimentacidon suele presentar es la
ausencia de tiempo e informacion de calidad, por desgracia, la decision de dejar
de lado la retroalimentacion implica oportunidades para la obtencion de resultados
positivos de éstos, que puedan ser potencialmente (tiles para el desarrollo del
individuo (Baker et al, 2013).

Esto no quiere decir que la retroalimentaciéon es necesariamente baja o
ausente en la mayoria de las organizaciones. Por el contrario, los enfoques y
técnicas son bien conocidos en las organizaciones y se ha demostrado que es un
método eficaz para el desarrollo del personal (Mulder, 2013).

Existen tres principales técnicas de la retroalimentacién que se utilizan a menudo
en las organizaciones, las cuales son:

e Valoracion experto/principiante
e Feedback 360°
e Entrenamiento sobre la marcha

Ademas de considerar que la retroalimentacion se produce a nivel informal
durante las interacciones en el dia, es muy valiosa debido a que es instantanea y
se puede demostrar de mejor manera. Sin embargo, el componente clave en todas
esas técnicas, no importando si son formales o no, es el grado del significado que
acompafia la retroalimentacién. Para incrementar la efectividad de la
retroalimentacion, es necesario centrarse en el mensaje. Los psicélogos
organizacionales pueden incrementar el significado a través de diferentes caminos
(Baker et al, 2013).

El significado se puede ampliar relacionando la retroalimentacion con la tarea y
con el individuo asi al entregar el mensaje estara relacionado con sus metas, tanto
individuales como organizacionales. El significado se puede profundizar centrando
el contenido de la retroalimentacién en aspectos mas personales del empleado.
Mas especificamente, algunas tareas pueden requerir que el empleado salga de
su zona de confort para poder realizarlas.

Proporcionar retroalimentacion y apoyo en estas especificas tareas para salir
de la zona de confort otorga un significado mas profundo, de desarrollo personal y
un reforzamiento. En cuanto a las tareas futuras, la retroalimentacion proporciona
profundas implicaciones para el trabajo de los empleados en general. A su vez, el
significado puede enfatizarse mediante la creacion de puentes entre la tarea y
esfuerzo de equipo, y que exista por lo tanto una dindmica positiva de equipo para
la ampliacion de la importancia de las tareas del trabajo.

67



ANALISIS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

Tomando el método de retroalimentacion a un nivel macro es una meta
ambiciosa, debido a que tiene grandes beneficios organizacionales, pero, los
lideres y las organizaciones deben considerar respaldar adecuadamente este
proceso, facilitando su implementacién. La meta es, crear y sostener una cultura
de retroalimentaciéon amigable, segura, que posea un amplio significado y que se
pueda ver a través de la comunicacion.

Koedinger y Corbett (2006), indican que el feedback mas beneficioso es el que
se brinda de forma inmediata después de la evaluacién o desemperio. El feedback
inmediato colabora significativamente con el aprendizaje, motivando a las
personas y generando resultados mas eficientes, permite corregir los errores y
creencias falsas de modo rapido; y es aun mas beneficioso cuando ofrece acceso
a los fundamentos y a las explicaciones sobre las correcciones.

De acuerdo a Grados (2004), existen ciertas reglas o recomendaciones para
gue la retroalimentacion pueda proporcionarse de manera optima.

4.5 Reglas para la Retroalimentacion

e Debe darse en clima de ayuda. La retroalimentacion se da en grupos que
estdn en proceso de crecimiento, por lo cual todos los involucrados en esta
experiencia cumplen caracteristicas de cooperacion, de ayuda para aceptar y
procesar adecuadamente la retroalimentacion que se dé en forma individual.

e Debe darse en primera persona. Se inicia “Para mi...”, “Yo creo...”, “He
visto...”, “Me provocas...”, “Te percibo...”. Debemos evitar decir “No
entendemos...”, “Te hemos visto...”.

e Pedir permiso para darla. Este punto tiene la idea de verificar si la persona
gue la va a recibir se siente en disposicion de aceptarla. Para que la
retroalimentacion tenga efecto, debe existir la actitud de recibirla.

e Ver directamente a la persona que la recibe. La vista como instrumento de
comunicacién, constituye un elemento indispensable para la retroalimentacién, le
da coherencia e integridad al mensaje.

e Ser objetivo, describir la conducta, no hacer juicios de valor. Referirse a
fragmento de conducta que le sean claros al que recibe la retroalimentacion.

e Proporcionarla sobre conductas que pueden ser modificables y de provecho
para quien la recibe. La retroalimentacion no puede referirse a aspectos que sean
dificiles o imposibles de cambiar, pues con esto solo se logra incomodar a la
persona.

e Tomar en cuenta la sensibilidad de la persona. Aqui nos referimos a
desarrollar la empatia, a colocarnos en el lugar de la persona que esta recibiendo
la informacién y a proporcionarla en el instante oportuno. Debemos tener en
cuenta no apresurarnos en nuestra necesidad de decir algo, sino evaluar si es de
ayuda la informacion que vamos a ofrecer. De igual manera, debemos percibir
como afecta nuestra conducta a otros, los sentimientos de ataque o de dominio
deben quedar totalmente marginados.

e Ser contingente. La informacién debe proporcionarse en un espacio de
tiempo no muy lejano, para que el que la recibe recuerde “el hecho”; esto puede
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realizarse al término de una etapa de trabajo; ante un evento negativo o coronado
por el éxito.

e No justificarse. No se permite que la persona receptora exponga razones,
intelectualice o argumente. Nosotros, quienes aportamos retroalimentacion le
estamos diciendo como la vemos: el receptor debe captar la informacion y
procesarla, evaluar, ver si es justa o0 no, y si es de utilidad.

¢ No dar dobles mensajes. No se deben emplear dobles mensajes como: “Te
ves bien con ese vestido, pero no me gusta el color”.

e Equilibrar el nimero de retroalimentaciones positivas y negativas. Es
importante buscar la manera de equilibrar el nGmero de comentarios positivos y
negativos, pues en ocasiones sucede que la retroalimentacion se carga hacia
alguno de los dos sentidos, con frecuencia hacia el lado negativo.

e Agradecer. Tanto en la retroalimentacién positiva como en la negativa, se
esta proporcionando informacién valiosa para el que la recibe en su crecimiento
personal. Es por eso que ese
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Capitulo V. Marco Contextual

5.1 Empresa TTL

TTL es una empresa de servicios hidalguense que por mas de cuatro décadas se
ha dedicado al campo de la trasportaciéon de maquinaria pesada y voluminosa en
México. Las principales actividades del negocio son la transportacion y las
maniobras de izaje y montaje de objetos pesados y sobredimensionados
principalmente dentro del territorio mexicano.

Las actividades de TTL, estan enfocadas a ofrecer servicios de calidad
superior para las industrias de generaciébn de energia, ingenieria civil,
petroquimica, automotriz, entre otras. TLL cuenta con experiencia, personal
altamente calificado, asi como la mas alta tecnologia en el equipo, combinado con
procedimientos estrictos de calidad y seguridad, razén por la cual hacen de TLL
una empresa lider en México y reconocida internacionalmente por sus clientes.

Origenes

La historia de la compafia esta ligada directamente al desarrollo de México a
partir de la década de los 60’s con la apertura comercial de pais que le inyecto
vida a la industria Nacional.

El fundador, comienza una carrera brillante como empresario en la
administracion de una ferreteria con diversas sucursales ampliamente conocidas
en diversas localidades del pais. Posteriormente, incursiona en la fabricacion de
herramientas y mas tarde en la distribucion de materiales para la construccion.

Historia

Para 1968, se constituye TTL, como una evolucion al transporte de materiales,
iniciando sus actividades formales con la transportacion de un molino
sobredimensionado de 80 toneladas. A partir de entonces, TTL se convirtid en
una empresa 100% mexicana que ha inspirado toda una era en la transportacion
de objetos pesados y sobredimensionados en México. Desde entonces, la
compafiia ha adquirido equipo de punta y ha desarrollado procedimientos
innovadores que han permitido su permanencia como lideres en el mercado por
mas de cuatro décadas.

En 1999, se integran los servicios de lzaje y maniobras especializadas con la
finalidad de ofrecer a sus clientes, soluciones integrales e innovadoras para sus
proyectos.

Como una estrategia de expansion, en 2004, la empresa cambia de nombre y
adopta el nuevo como Marca Registrada. Desde sus inicios hasta ahora, el
compromiso para TTL ha sido crear relaciones con sus clientes basadas en la
confianza y en el profesionalismo de una empresa convencida de la excelencia.
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Filosofia

La filosofia de TTL, es dedicar el talento y experiencia al desarrollo de servicios
innovadores y soluciones creativas que contribuyan al bienestar de nuestro pais,
en una atmosfera de calidad, seguridad, ética y un profundo compromiso con el
medio ambiente y la sociedad.

Cada dia el personal de TTL se esfuerza en preservar esta filosofia,
actuando de acuerdo a las normas establecidas y conforme a las exigencias de
nuestra sociedad y nuestro tiempo. Basando las actividades de TTL en solidos
valores, se puede alcanzar la excelencia y brindar a los clientes soluciones Unicas
gue finalmente permitiran crear prosperidad y oportunidades para todos.

Misién

“Ser el socio estratégico de nuestros clientes, a través de soluciones innovadoras,
brindando atencion y servicio que supere sus expectativas, generando alto valor
agregado, con un amplio sentido de responsabilidad social y ambiental.”

Vision

“Ser la empresa lider en logistica para la industria de bienes de capital en México
y Centroamérica; reconocida por su capacidad de generar soluciones innovadoras
en el transporte, montaje, izaje y logistica; con crecimiento rentable sostenible
soportado en principios éticos y de responsabilidad social.”

Calidad

Desde el afio 2002 obtuvieron la certificacion bajo la Norma ISO 9002 debido a las
nuevas exigencias del mercado global, desde entonces, hasta ahora se mantiene
vigente la certificacion en esta norma con la finalidad de ofrecer servicios que
cumplan con los mas altos estandares de calidad.

Seguridad

Es politica de TTL procurar las condiciones para la seguridad de sus
colaboradores y de todas las personas que estén relacionadas con las actividades
de la compafia, siendo responsables de cumplir esta politica, todos los
integrantes de la organizacion. De esta manera se mantienen algunos
lineamientos que permiten lograr operaciones seguras y conservar la integridad de
todos los involucrados en ellas.

1. Cumplir con los requerimientos legales relacionados con la salud y
seguridad laboral.

2. Proveer de todas las herramientas y equipo necesarios para cumplir con la
politica de seguridad.

3. Proporcionar las condiciones adecuadas de seguridad en las areas de
trabajo.
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4. Asegurar que los riesgos de trabajo previsibles, se mantengan
adecuadamente controlados.

5. Desarrollar, implementar y controlar los procedimientos de salud
ocupacional y seguridad.

6. Asegurar que la politica de seguridad es conocida y comprendida por toda
la organizacién a través de un seguimiento continuo.

7. Involucrar a todos los colaboradores en el tema de seguridad interactuando
en un proceso de retroalimentacion y mejora.

8. Proveer constante informacién y capacitacion sobre los riesgos de salud y
trabajo.

Responsabilidad social

En TTL, estdn conscientes de su responsabilidad hacia los colaboradores y la
sociedad, por lo que trabajan por ser una empresa responsable cuidando del
medio ambiente y promoviendo el bienestar de nuestros empleados y la
comunidad. TTL busca reducir el impacto sobre el ambiente utilizando tecnologia
sustentable e implementando politicas de reciclaje y energias renovables. El
compromiso social de TTL los mueve a crear oportunidades para sus asociados y
sus familias a través de programas de salud y educacién. La empresa apoya a
instituciones educativas y de beneficencia publica también como parte del
compromiso con la sociedad.

Objetivos / Directrices estratégicas

e Logro de la entera satisfaccién del cliente.

e Crecimiento rentable sostenible.

e Desarrollo de talento, a través del mejoramiento de las habilidades y
conocimientos, para asegurar el crecimiento sostenible de sus
colaboradores.

e Conservar y fomentar la experiencia de la organizacion, a través de una
ordenada transmision del conocimiento y asegurando la proteccion de la
propiedad intelectual.

e Desarrollo tecnolégico e innovacion aplicada a sus servicios que
incrementen la competitividad en la empresa.

e Mejora continua en los servicios, para garantizar el incremento de la calidad
eficientando los tiempos de operacion y costos.

e Actuar de forma integra, fomentando y aplicando principios de seguridad,
responsabilidad social y ambiental.
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Figura 7. Organigrama
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Fuente: Documentos proporcionados por la empresa, revision 7 (2013)

Los puestos que forman parte del estudio son:

Ayudante general
Lavador

Operador A, B, C
Ayudante de soldador
Mecéanico cometto
Mecanico de transmisiones
Unidad piloto
Soldador

Operador cometto
Mecanico general
Operador de grua
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5.2 Clasificacion

Segun el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN, 2002)
una empresa de transportes, es la unidad econémica que, bajo una sola entidad
propietario o controladora, combina acciones y recursos para prestar al publico el
servicio de transporte de personas, mercancia u objetos de cualquier naturaleza.
La empresa de transporte puede contar con un solo establecimiento o ubicacion
fisica, 0 con varios, situados en una o mas entidades federativas del pais. La
empresa de transportes puede estar formada por una sociedad legalmente
constituida, por un grupo de personas reunidas para la explotacion de una
concesion otorgada colectiva o individualmente, o inclusive por una persona

De acuerdo a la estratificacion de empresas publicada en el Diario Oficial de
la Federacion publicado el 30 de junio de 2009, TTL se encuentra clasificada como
una mediana empresa del sector de servicios, por lo tanto se considera dentro de
las PyMES, las cuales de acuerdo a datos de PROMEXICO (2015) constituyen la
columna vertebral de la economia nacional y tienen un alto impacto en la
generacion de empleos y en la produccion nacional. De acuerdo con datos del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, (2014) en México existen
aproximadamente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales 99.8%
son PYMES que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo
en el pais.

Tabla 7

Estratificacion de empresas

Estratificacion

Micro Pequefia Mediana
Sector Person Monto Tope Person  Monto Tope Person  Monto Tope
al de maximo al de maximo al de maximo
ventas combinad ventas combinad ventas combinad
anuale 0 anuale 0 anuale 0]
s s s
(mdp) (mdp) (mdp)
Industria 0a 10 Hasta 4.6 11a50 De 95 bla De 250
$4 $4.01 250 $100.0
a $100 la
$250
Comerci 0al0 Hasta 4.6 11a50 De 93 5l1a De 235
o} $4 $4.01 250 $100.0
a $100 la
$250
Servicio 0a10 Hasta 4.6 11a50 De 95 51a De 235
S $4 $4.01 250 $100.0
a $100 la
$250

Tope maximo combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x 90

mdp= millones de pesos

Fuente: Elaboracion propia con datos del Diario Oficial de la Federacion (2003)
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5.3 Entorno del Sector de Transportes

De acuerdo al Centro de Investigacion para el desarrollo (CIDAC, 2015) es
importante contar con un sistema de transporte eficiente, ya que facilita las
operaciones entre empresas y el comercio dentro y fuera de nuestro pais. Hoy en
dia, en México el 23% de la actividad del sector transportes corresponde a
autotransportes de carga, 19% a transporte terrestre de pasajeros, 19% a
transporte aéreo, solo el 6% a transporte ferroviario y 2% a transporte por agua. El
resto corresponde a servicios relacionados con el trasporte, transporte por ductos
y turistico. Una vision integral del sector trasporte podria contribuir a aprovechar
mejor la infraestructura con la que cuenta el pais para incrementar la conectividad
y de esta manera beneficiarse de una economia cada vez mas integrada
comercialmente (CIDAC con datos del Censo econdémico 2011 INEGI).

El sector de transporte presenta una contribucion al PIB muy cercana a la
gue reporta la manufactura y la construccion; y de hecho se obtienen elasticidades
promedio mayores para estos servicios. Por lo que se puede afirmar que las
actividades de comercio, servicios inmobiliarios y transporte son al menos tan
relevantes para la economia como la manufactura y la construccién (Flores,
Castillo y Rodriguez, 2013).
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Capitulo VI Metodologia

6.1 Planteamiento del problema

Visto desde un nivel macro, actualmente existen muchas exigencias a las cuales
una empresa debe adaptarse, de modo general, entre ellas se puede considerar la
globalizacion, el necesario aprendizaje en el manejo actual de la tecnologia,
cambios constantes en la economia, etc. (Pierd, 1999; Escobar, 2005; Armenteros
et al 2015; Gavida y Mendez, 2012). Esto ha ocasionado a su vez cambios al
interior de las organizaciones, siendo tendencia el aplanamiento de estructuras,
una constante evolucién de los puestos de trabajo, lo que hace dificil mantener
una estabilidad en ellos (Escobar, 2005). Para estos acontecimientos, las
empresas han desarrollado estrategias con las cuales se garantice la correcta
gestion de la calidad en sus productos o servicios, productividad eficiente, eficaz y
efectiva, satisfaccion, coherencia, congruencia, compromiso, participacion
individual y colectiva.

La empresa (TTL), sobre la cual se desarrolla el estudio de caso ofrece un
servicio de trasportacion de maquinaria pesada en México, sus principales
actividades se centran en izaje, montaje y transporte de carga especializada, por
lo que en su mayoria, son proyectos de dificil ejecucion, muy diferentes entre si, y
con un alto grado de riesgo, esto representa siempre un desafio para todos los
colaboradores. Actualmente TTL lleva a cabo la gestion por competencias, con un
modelo de competencias blandas, las cuales complementa a las competencias
técnicas y favorecen su desarrollo (Crawford et al, 2009).

La principal problemética que detecta el Jefe de area de recursos humanos
es que, dentro de su gestibn por competencias, la empresa no cuenta con un
analisis de la evaluacion por competencias blandas, por lo que estos resultados no
son proporcionados a los colaboradores (retroalimentacion) con la finalidad de que
pueda tenerse un plan de desarrollo de competencias blandas. Esto no permite en
primera instancia que las competencias sean diagnosticadas como requeridas, y
después, no puedan ser un medio para proporcionar resultados oOptimos a la
empresa (Escobar, 2005). Incluso las competencias blandas pueden ser utilizadas
como un factor de promocién o retribucion para el empleado. El desarrollo de
competencias es muy importante debido a que la suma de la sinergia de altos
rendimientos, conlleva a una ventaja competitiva (Escobar, 2005). Las
competencias blandas por su parte se hacen necesarias para la aplicacion de
competencias técnicas y conocimientos en el trabajo (Crawford et al, 2009).

Las gestion por competencias se considera una herramienta estratégica
gue flexibiliza a la organizacion adaptandola a los desafios actuales y describe de
manera objetiva los comportamientos de cada puesto de trabajo (Fernandez 2005;
Cueva 2008; Fogg, 1999;). Sin embargo existen autores que manifiestan dudas y
fallas (Saracho, 2005) asi como incumplimiento de las expectativas en los
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resultados (Dirube, 2004) en la gestion por competencias quiza por falta de rigor
en la aplicacion del método.

Es por ello que se hace necesario, ademas de analizar las evaluaciones y
proponer un plan de desarrollo para competencias blandas, el analisis del sistema
completo de gestion por competencias para poder tener un panorama mas amplio
y ofrecer propuestas que ayuden a la empresa a lograr sus objetivos.

6.2 Justificacion

La empresa TTL ha mostrado interés por gestionar competencias, tanto que, se
encuentra dentro de sus objetivos “Desarrollo de talento, a través del
mejoramiento de las habilidades y conocimientos, para asegurar el crecimiento
sostenible de sus colaboradores” TLL ofrece a sus empleados la oportunidad de
crecimiento en la empresa, por lo cual, es importante contar con un indicador que
mida las competencias de los empleados, asegurando que la promocién gque se
realiza se otorgue a la persona mas competente, con esto se pretende evitar que
se limite al juicio personal de los puestos superiores.

La aplicacion de la metodologia de gestion por competencias resulta ser
relevante para la empresa pues incrementa la objetividad en la toma de
decisiones, favorece la competitividad, alinea el capital humano a la estrategia,
incrementa las ventajas competitivas en el mercado, evalia el desempefio con
base en resultados y mejora la formacion de recursos humanos (Pereda y
Berrocal, 2001; Alles; 2008; Levy- Leboyer 1997; Spencer y Spencer 1993; Young
1998). Con esto, no es solo la empresa quien se beneficia con los resultados, los
empleados también tienen la oportunidad de mejorar su calidad de vida y tener un
crecimiento personal.

El plan de desarrollo de talento dio inicio para la mejora de la empresa TTL
con la adquisicién de los servicios de una consultoria, tales servicios consisten en
un software que mide competencias laborales por medio de la aplicacién de una
bateria de pruebas psicométricas. La aplicacién de dicha bateria de pruebas fue
realizada hace dos afos, sin embargo, los resultados no se han proporcionado a
los colaboradores, y tampoco se ha proporcionado la pertinente retroalimentacion.
Por lo que el presente estudio contribuye al plan de desarrollo de capital humano
proporcionando una alternativa para desarrollar las competencias, y un andlisis del
sistema de gestion de competencias, con el cual se podra integrar una propuesta
para su mejora.

Con los resultados de esta investigacion la empresa puede tomar
decisiones sobre la implementacion del sistema de gestion por competencias y
realizarle adecuaciones. También se puede tomar como base para hacer una
réplica en alguna otra empresa con caracteristicas similares.
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6.3 Preguntas de Investigacion
¢, Como funciona la gestion por competencias blandas en la empresa TTL?

¢,Cudles son los resultados de la aplicaciéon de la bateria de test psicométricos que
miden competencias blandas realizada en agosto — octubre de 2013?

¢,Cuadles son los resultados de la aplicacion de la bateria de test psicométricos que
miden competencias blandas realizada en enero — marzo de 2015?

¢ Proporcionar retroalimentacion a los colaboradores operativos mejora sus
competencias blandas?

¢, Como se podria mejorar el sistema de gestion por competencias blandas de la
empresa TTL?

6.4 Objetivos
6.4.1 General

Analizar la gestion por competencias blandas de la empresa TTL con la finalidad
de desarrollar una propuesta de mejora para su aplicacion.

6.4.2 Especificos

e Analizar la gestion por competencias blandas que aplica la empresa TTL
con la finalidad de desarrollar una propuesta de mejora para su aplicacién.

e Analizar los resultados de la primera aplicacion de la bateria de test
psicométricos que miden competencias blandas, realizada en agosto —
octubre de 2013 con la finalidad de determinar las competencias requeridas
por cada colaborador, y tener una perspectiva general por competencias.

e Proporcionar retroalimentacién basada en los resultados de la aplicacion
realizada en agosto — octubre de 2013, con la finalidad de darle a conocer
al colaborador sus fortalezas asi como areas de oportunidad.

e Realizar segunda aplicacion de la bateria de test psicométricos, analizar
resultados obtenidos.

e Comparar y analizar los resultados de la primera y segunda aplicacion.

e Hacer una propuesta de mejora para la empresa a partir del andlisis y la
investigacion presente con la que pueda tomar decisiones sobre el proceso
de gestidén por competencias actual en la empresa

6.5 Variables
Competencias Blandas

Definicion conceptual: Son los comportamientos personales o actitudes (Rosas et
al, 2008). Definidas como interpersonales, humanas y necesarias para aplicar las
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competencias técnicas y el conocimiento en el lugar de trabajo (Crawford et al,
20009).

Definiciébn operacional: Las competencias se mediran por medio de una bateria
psicométrica compuesta por siete instrumentos disefiada y validada por la
empresa consultora.

Retroalimentacion

Definicion conceptual: Informacion proporcionada a una persona sobre su
desempeiio (Guerrero y Ortiz, 2007)

Definicion operacional: La retroalimentacion fue la intervencion que se realizé a
cada uno de los 39 colaboradores pertenecientes al estudio, consiste en una
breve explicacién de lo que son las competencias y su importancia, para continuar
con la informacién resultante de la bateria de la empresa consultora. Resaltando
tres fortalezas, y un area de oportunidad.

Gestion por Competencias

Definicion conceptual: Herramienta fundamental y estratégica que flexibiliza la
direccion de los empleados y se adapta a las necesidades de la organizacion
(Cueva, 2008; Fernandez, 2005).

Definicién operacional: Se analizara a partir de entrevistas, observacion directa, y
analisis de documentos con base en; la tipologia de competencias, El enfoque de
competencias, pasos para crear un modelo, mejores practicas en gestion por
competencias, pasos para identificar las competencias y aplicaciones del sistema
de gestion por competencias.

6.6 Disefio y Nivel de la investigacion

La presente investigacion trabaja con base en un disefio prospectivo, ya que las
variables se miden en el desarrollo de la investigacién y se analizan al concluirlo
(Vallejo, 2002). Es preexperimental pretest-postest de un solo grupo, debido a
gue, no existe asignacion de sujetos al azar, consiste en aplicar un método de
intervencion a partir de una variable independiente a un grupo de sujetos, existe
una medicion del grupo antes de la intervencién y una después (Moreno et al,
2008: Garcia, 2009). El nivel de investigacion es comparativo debido a que en el
estudio se intenta identificar analizan los resultados de la misma evaluacion de
competencias aplicada en dos ocasiones, una antes de la retroalimentacion y otra
después (Clark-Carter, 2004).

La presente investigacion es un estudio de caso. Este procedimiento se
basa principalmente en lo propuesto por Yin (2005) quien lo define como una
investigacion empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro de su
contexto de la vida real, especialmente cuando los limites entre el fenbmeno y su
contexto no son claramente evidentes. Argumenta que el método de estudio de
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caso ha sido una forma esencial de investigacion en las ciencias sociales y en la
direccibn de empresas, asi como en otras diversas areas. Esta técnica es
relevante en esta investigacion debido a que se va a documentar el modelo que
utiliza la empresa, asi como la gestion por competencias en todas sus
aplicaciones lo que implica medir y registrar parte de la conducta de las personas
involucradas en el fenbmeno estudiado, estas personas forman parte de un
contexto lo cual es importante analizar y describir.

Este estudio se realiza con técnicas cualitativas como son la entrevista
semiestructurada, y la revision documental, y técnicas cuantitativas como la
aplicacion de evaluaciones psicométricas, asi que se puede considerar un estudio
mixto. Es pertinente realizar esta investigacion bajo la técnica de estudio de caso
pues, aunque no sea un tema nuevo, documenta un fendmeno especifico ademas
de contar con una intervencion es lo que justifica la realizacion del mismo. Este
estudio de caso se considera un caso Unico con una unidad principal y una o mas
sub unidades, debido a que el estudio se realizard sobre una empresa (TTL) sin
embargo, se estudiara a 39 sujetos por separado.

6.7 Viabilidad

La empresa donde se lleva a cabo el estudio, se ha caracterizado por tener
siempre calidad en sus servicios, por lo que es importante contar con el personal
gue posea las competencias adecuadas, para desempefar su puesto de manera
exitosa. TTL esta interesada en gestionar el talento de sus colaboradores, pues
obtendra beneficios a partir de ello. Cabe mencionar que antes de tener contacto
con la empresa, para el desarrollo de esta investigacion, TTL ya tenia adelantos
en este programa, al haber aplicado una bateria de pruebas, por lo que ésta
investigacién incluye el analisis de las pruebas aplicadas, asi como una propuesta
gue permita el desarrollo del personal, a través de competencias.

6.8 Poblacion y muestra

TLL cuenta con una plantilla de 89 colaboradores, los cuales se dividen en &reas;
administrativos, operativo, jefatura y gerenciales (Tabla 8). Este estudio de caso
se centra en los colaboradores que forman parte del area operativa por solicitud
de la empresa, debido a que el programa de desarrollo de talento que tienen se
realizard por etapas, dando inicio en su primera etapa con los colaboradores que
pertenecen al area operativa. Esta area cuenta con una poblacion total de 62
colaboradores aproximadamente. La comparacion pretest - post test se realizaré
Unicamente a 39 colaboradores debido a que son quienes tienen resultados
vigentes (el resultado de la evaluacion tiene una vigencia de 18 meses) de la
primera aplicacion realizada en agosto — octubre de 2013, la segunda aplicacion
se realiz6 en enero - marzo de 2015.
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Tabla 8

Poblacion
Departamento No.

Personas

Administrativo 22
Operativa 62
Jefatura 3
Gerenciales 2
Total 89

6.9 Recoleccion de lainformacién

En la primera fase se utilizé la revision documental y la entrevista al jefe de
recursos humanos con la finalidad de saber como se lleva a cabo la gestién por
competencias aplicada en la empresa TTL, ademéas de analizar los resultados de
la evaluacion de competencias que aplicaron en agosto — octubre 2013 con la
finalidad de analizar los resultados y poder proporcionar retroalimentacion a los
empleados.

En la segunda fase se realizo la retroalimentacion en la cual se proporcion6
al colaborador informacion sobre qué son las competencias blandas, y los
resultados de la evaluacion de competencias aplicada en agosto — octubre 2013
(retroalimentacion).

En la tercera fase se llevo a cabo la segunda aplicacion de la evaluacion de
competencias con la finalidad de analizar sus resultados y compararlos con la
primera aplicacion. Ademas de integrar toda la informacion, y poder desarrollar
una propuesta de mejora.

Tabla 9

Métodos de recoleccion de informacién

Métodos de recoleccién de informacion Fase | Fasell Faselll
Revision documental X

Entrevista semiestructurada X

Resultados de competencias X

Retroalimentacion X

Segunda aplicacion de evaluacion de X
competencias

Resultados de competencias X

6.10 Instrumentos de medicion.
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Los instrumentos de medicion que se utilizaron en el estudio de caso fueron dos,
una bateria de pruebas psicométricas que mide competencias, la cual esta
sustentada por un modelo de competencias operativas que se apegan a las
directrices que la Sociedad para la Administracion de Recursos Humanos
establece en torno al disefio y aplicacion de Modelos de Competencias. Debido a
que el modelo contiene competencias que se requieren para lograr los objetivos
estratégicos de distintas organizaciones, existen indicadores conductuales para
cada competencia facilitando su implementacion, evaluacion y capacitacion.

Las competencias se miden por medio de siete instrumentos validados y
certificados para su aplicaciéon en México a través del sistema Evaluatest Suite por
Brive Institute los cuales se enlistan a continuacion:

Cuestionario de Valores y Motivaciones (basado en SGV).
Evaluacion de las cinco dimensiones de la personalidad.
Evaluacion de la habilidad mental no verbal.

Evaluacion de la aptitud numérica.

Evaluacion de la Aptitud para la Comprension Verbal
Evaluacion de la Aptitud para la Percepcion de Diferencias
Inventario de Personalidad de los Tipos de Mexicano

Nogoh,rwnhE

*Nota. Las fichas técnicas se encuentran en el Apéndice A.

Como resultado se obtuvo un catalogo de 14 competencias, las cuales se
presentan en la tabla 10, de las cuales se escogieron 11 por cuestiones del tiempo
de evaluacién ya que evaluar las otras tres competencias implicaria que los
colaboradores contestaran nueve examenes en lugar de siete. Cabe sefialar que
esta decision fue tomada por los responsables del area de RH antes de que se
empezara la investigacion y decidié continuarse con la seleccion de competencias
para poder hacer una intervencion y posteriormente una comparacion entre
evaluaciones.

Tabla 10
Catéalogo de competencias

Competencia Definicion

Comprension  Razonamiento légico y analitico que permite al individuo
de problemas comprender problemas y solucionarlos de forma efectiva.
Potencial de Disposicion y aptitud para adquirir nuevos conocimientos y

aprendizaje aplicarlos en su ambito laboral.

Apego a Capacidad para comprender normas e instrucciones, asi como

lineamientos  para actuar conforma a éstas en su actividad cotidiana.

Eficacia Capacidad para lograr oportuna y adecuadamente los resultados
esperados

Precision y Capacidad para dar en un tiempo de respuesta 6ptimo una
meticulosidad atencion adecuada a los detalles que caracterizan una ejecucion
ordenada e impecable.
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Competencia

Definiciéon

Apego a
normas
sociales
Orientacion al
servicio

Comunicacion

Habilidad para
supervisar
Habilidad
numeérica
Habilidad
espacial

Habilidad
mecanica
Habilidad de
venta
Tendencia a la
integridad

Respeto por los preceptos morales que caracterizan un
comportamiento integro.

Amabilidad y disposicion a ser til a otras personas, colaborando
con ellas cuando le solicitan algo.

Habilidad para intercambiar informacion de manera clara y
precisa.

Capacidad para guiar a un equipo de trabajo hacia el
cumplimiento de objetivos en tiempo y forma.

Capacidad para comprender y resolver problemas matematicos.

Capacidad de visualizar y ordenar de manera efectiva los
elementos de acuerdo con las relaciones de forma, tamafio y
distancia existentes entre ellos.

Capacidad para aplicar los principios basicos de la fisica en la
solucién de problemas y manejo de herramientas

Capacidad para lograr que una persona adquiera un bien o
servicio a través de persuasion

Respeto por las otras personas, asi como por sus propiedades,
gue despierta la confianza en los demas.

La empresa consultora de la cual se adquirieron los servicios seleccioné la
psicometria como técnica de evaluacibn con el propdsito de abarcar las
habilidades intelectuales, las disposiciones de personalidad y los factores
motivacionales en un diagnadstico integral que refleje las capacidades laborales de
las personas. Al desarrollar el Modelo, antes que nada, se identificaron las
habilidades relacionadas con el alto desempefio y que favorecen el logro de
objetivos en un entorno cada vez mas competitivo.

Tabla 11

Relacién de competencias con psicometria

Competencia o [ Lo ®© > [
c c © © 8 - - " _ ©
\ =0
< =] o © © 8 = o ] = (@)
[ © O 'O o = © 'O L « c
= 88= o5 © 2 s o8 TBEF §5 8§
28 =S8 Qo S < o = > S o ©
Eo gco 85 © 2 o0 oOF EE 0248%
S ®82%g oL >uEgg 88 55 0302
O>S IES ot WSToTO >=2 <Z o=

Comprension X X

de problemas

Potencial de X X X

aprendizaje

Apego X X X

lineamientos
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Competencia

no
de
de

y

cinco

verbal

Habilidad
mental

verbal
diferencias

las

dimensiones de
la personalidad
Motivaciones

de

Personalidad,

Aptitud
Numérica
tipos

Mexicano

Eficacia
Precisién
Meticulosidad
Apego
Normas
Sociales
Orientacion
Servicio
Comunicacioén

X/Comprension
X Xlpercepcion
X XEvaluacién

X X\alores

y

X
X

a

al X

X

Habilidad para X X

Supervisar
Habilidad
numérica
Tendencia a
integridad

la X X

Cada competencia es medida con una escala de nivel de dominio, la cual
proporciona objetividad. Los niveles que se utilizan en la evaluacion son: no

muestra la competencia, en desarrollo,

competente y experto, y estan

acompafados de una interpretacion. A continuacion se muestra en la tabla la
manera dicha escala:

Tabla 12

Escalas de niveles de dominio

Nivel Interpretacién Rango
Nivel 1: No El nivel con que la persona ha logrado desarrollar 0.00 — 1.59
muestra la esta habilidad es escaso, por lo que no se
competencia recomienda que ejecute de forma independiente

actividades directamente relacionadas con ella.
Nivel 2. El evaluado es capaz de llevar a cabo algunas 1.60—2.59
Dominio actividades que requieran un dominio elemental de

basico de la
competencia

la habilidad. Puede enfrentar con eficiencia
situaciones sencillas o cotidianas, y lo mas
recomendable es que se le proporcione
supervision y capacitacion para reforzarla
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Nivel Interpretacion Rango
Nivel 3. La persona posee un grado de comprension y 2.60 —3.59
Dominio dominio de esta habilidad que le permite aplicarla

Adecuado de manera consiente y efectiva en su actividad

cotidiana. Se sugiere que se le brinden
retroalimentacion y coaching en situaciones
complejas, novedosas o sin precedente

Nivel 4: Indica que el evaluado ha logrado consolidar 3.60 —4.00
Dominio completamente esta habilidad, lo cual le permite
avanzado de aplicarla con una alta efectividad y contribuir a que
la otras personas la desarrollen. Puede resolver

competencia exitosamente problematicas complejas y
novedosas relacionadas con ella.

El segundo instrumento que se utilizé fue una entrevista semiestructurada,
realizada al gerente de recursos humanos. Se aplicé para analizar el sistema de
gestion por competencias y a partir de ello realizar un diagndstico que permitiera el
desarrollo de una propuesta de mejora. La entrevista fue basada en diversos
textos que se consideraron pueden dar un amplio conocimiento sobre el sistema
de gestion por competencias que aplica la empresa TTL:

e Tipologia de competencias (Clark, 1993; Rainsbury et al, 2002;
Wellington, 2005 citados en Crawford et al 2009).

e Enfoque de competencias (Rodriguez, 2006; Benavides, 2002,

Sanchez, 2004; Belmaric, 2006).

Pasos para crear un modelo (Draganidis y Mentzas, 2006)

Tipologia de modelo (Mansfield, 1996)

Mejores practicas (Campion, Fink, Ruggeberg, Carr y Phillips, 2011)

Aplicaciones del sistema de gestion por competencias (Alcover de la

Hera et al, 2004)

*Nota. La entrevista aparece en el Apéndice B
6.11 Analisis de la informacion

Como se ha expuesto anteriormente, durante esta investigacion se han utilizado
meétodos de recoleccion de informacién tanto cualitativos como cuantitativos. Los
métodos cualitativos se utilizaron en la primera fase de la investigacion para
obtener informacién acerca del modelo de gestién por competencias que ya se
estaba aplicando en TTL, antes de iniciar con la investigacion. Se le realiz6 una
entrevista semiestructurada al jefe de recursos humanos la cual se sustenta en
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los textos anteriormente expuestos, donde se indaga sobre la manera en que es
llevada a cabo la gestion por competencias en la empresa. Para la entrevista se
realizé un analisis semantico del discurso y se comparan con la literatura.

La revision documental se realiz6 a todos aquellos documentos que
tuvieran relacion con el proceso de gestion por competencias como; mision,
vision, estrategia, descripcion de puestos, perfiles por competencias, puntuaciones
por competencias, catalogo de competencias operativas, comportamientos por
competencias, para la cual se realiz6 un estudio expost-facto donde se analiza a
profundidad la gestion por competencias.

El andlisis de los resultados de la evaluacién de competencias blandas, se
hizo sacando promedios generales por competencias y por colaboradores ademas
de rangos con incidencias. También se analizaron los resultados de los test
psicométricos por separados en donde se utilizé el spss para determinar los
promedios, frecuencias y tablas de contingencia

En cuanto a la retroalimentacion también se realizé un Analisis semantico del
discurso para determinar la disposicion del colaborador para desarrollar sus
competencias

Tabla 13

Andlisis de la informacién

Recoleccion de Fase Fasell Faselll Analisis de la informacion
informacion I
Revision X Estudio expost-facto
documental
Entrevista X Analisis Semantico del discurso
semiestructurada
Resultados de X Promedios
competencias Rangos
Frecuencias
Spss
Retroalimentacion X Analisis Semantico del discurso
Resultados de X Promedios
competencias Rangos
Frecuencias
Spss
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Capitulo VII. Resultados

El presente estudio se dividio en tres fases, esto con la intencion de poder explicar
de mejor forma como se desarrolld practica y temporalmente.

Figura 8. Modelo de fases de la investigacion

Fase I Fase Il Fase 111
R. I R. 1. R. I
Revision documental Retroalimentacion Resultados de competencias

Entrevista semiestructurada

Resultados de competencias

Al Al Al
Estudio Anadlisis Semantico del Promedios
discurso
Anélisis Semantico del Rangos
discurso

Frecuencias
Promedios, rangos,
frecuencias, Spss Spss

R. I.: Recoleccion de informacién

A. L.: Andlisis de la informacién

Fuente: elaboracion propia.
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7.1 Fase |

7.1.1 Metodologia

Tabla 14

Fase | (exploratoria)

Objetivo
general
Objetivos
especificos

Participantes

Disefo

Instrumentos

Procedimiento

Analizar el sistema de la gestion por competencias de la
empresa TTL

e Describir el sistema de gestion por competencias

e Analizar los resultados de la evaluacion que mide
competencias blandas, realizada en agosto-octubre de
2013.

e Realizar wuna propuesta para desarrollar las
competencias en la empresa, acorde a las necesidades
de la empresa.

e Jefe de area de recursos humanos

e 41 colaboradores del area operativa

Exploratorio: en esta fase se realizo con la finalidad de obtener
informacion acerca del proceso de gestion por competencias
gue aplica la empresa.

Descriptivo: analizar y describir los resultados de la evaluacion
de competencias que nos proporcionan una mayor
comprension acerca de los colaboradores.

e Entrevista

e Evaluacion de competencias blandas de Evaluatest.

En primera instancia se realizé una revision de aquellos
documentos (descripcién de puestos, mision, visién, y objetivos
de la empresa, modelo de competencias) relacionados con el
proceso de gestibn por competencias que se aplica en la
empresa. Posteriormente se realizd una entrevista al jefe de
recursos humanos (Factor Humano) con la finalidad de
complementar la informacién y tener un panorama amplio
acerca de la manera como se realiza la gestion por
competencias en la empresa TTL.
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Figura 9. Modelo de fases de la investigacion (Fase I).

Fase | » Fase Il » Fase Ill

R. I

Revisién documental

Entrevista semiestructurada

Al
Estudio

Anadlisis Semantico del
discurso

Promedios, rangos,
frecuencias, Spss

R. I.: Recoleccién de informacion

A. I.: Andlisis de la informacién

7.1.2 Resultados. Evaluacion de competencias blandas

Después de la revision documental y la entrevista se procedié al analisis de los
resultados de la evaluacion de competencias realizada en agosto-octubre de 2013.
Esta fue aplicada al personal operativo, con la finalidad de describir su situacion
respecto a competencias blandas mediante una calificacion, para posteriormente
poder desarrollar las competencias. Los colaboradores quienes forman parte del
area operativa y del estudio, son en su totalidad hombres, con un rango de edad
de 20 a 56 afos (con una media de 37.50). El nivel de estudios con mayor
porcentaje es el de secundaria con 56% del total de la poblacion en segundo lugar
se encuentra primaria con 20%, seguido de bachillerato: 17%; en cuarto lugar se
encuentra Primaria trunca con 5% y por ultimo carrera técnica con 2.6 %.
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Figural0. Escolaridad

B Primaria Trunca M Primaria ™ Secundaria M Bachillerato M Carrera Tecnica

2%

56%

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa

En la tabla 15 se muestran los resultados generales que se obtuvieron en la
evaluacion de competencias blandas. Los 39 colaboradores fueron evaluados con
siete exdmenes psicométricos, los cuales a su vez proporcionan informacién para
evaluar las 11 competencias que conforman el modelo operativo. En la primera
columna se encuentran los numeros del 1 al 39, que representan los
colaboradores que en el momento del analisis tenian vigente su evaluacion. Las
11 columnas posteriores se encuentran las calificaciones de cada una de las
competencias que obtuvo cada colaborador.

En la tabla 15 se pueden ubicar por los cdédigos de cada una de las
competencias que se encuentran en la primera fila (OS = Orientacion al Servicio;
C = Comunicacion; HPS = Habilidad para supervisar; C P = Comprension de
Problemas; PA = Potencial de Aprendizaje; AL = Apego a lineamientos; E =
Eficacia; PM = Precision y Meticulosidad; HN = Habilidad Numérica; ANS = Apego
a Normas Sociales; Tl = Tendencia a la integridad). En la dltima columna se
encuentra el promedio de los resultados por colaborador (PXCa). La ultima fila que
tiene por nombre; PXCo presenta el promedio por competencias. Los colores
representan el nivel de dominio en el que se encuentra cada una de las
calificaciones.
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Tabla 15
Resultados generales de la evaluacion de competencias (2013)

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa

1 205 1.47
2 185 1.30
3 1.85 1.70 1.85 1.49
: 210
5 240 2.25 2.10
6 1.16
7 1.05
8 1.61
9 175 1.25
10 220 143
11 1.60 1.80 2.00 2.30 1.69
12 1.17
13 1.85 1.80 1.75 2.05 2.05 2.45 230 2.20 1.80
14 1.80 1.60 [0 1.70 2.15 2.30 160 1.95 1.67
15 2.25 2.45 2.30 2.20 2.55 1.90 2.05 1.80 2.22
16 1.65 1.60 1.60 1.48
17 2.35 2.40 2.20 2.25 2.64
18 1.30
19 175 1.17
20 195 143
21 1.80 1.70 1.75 2.20 200 1.59
22 185 141
23 1.60 170 2.00 1.35

24
25
26
27

2.20 1.95 1.95
1.95
1.95

1.70

245 210 220 181
215 1.52
200 1.46
1.75 1.20

1.70 1.60

28 1.75 1.80 1.65 1.95 151
29 1.95 1.60 1.38
30 1.85 2.20 2.05 2.20 1.80 2.20 1.95 2.00 1.97
31 2.35 2.05 2.15 2.00
32 3.20
33 2.00 1.85 2.73
34 1.60 1.65 2.10 2.05 2.20 1.75
35 245 131
36 1.75 1.24
37 1.60 1.75 220 195 1.85 2.20 2.35 1.86
38

1.90 1.85 1.34
39 2.00 1.80 1.85 1.65 2.30 1.65 2.25 240 235 1.84

PXCo 141 143 165 142 153 165 1.71 181 136 1.78 2.13 1.63
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El promedio general que obtuvieron las 39 personas que participaron en la
evaluacion de 2013 fue de 1.63, el cual se muestra en el extremo inferior derecho,
la calificacion minima que se reporta en los resultados es de 1.00 y la maxima es
de 4.00. La media mas baja por colaborador es de 1.05 y pertenece al caso no. 7,
y la mas alta es de 3.20 perteneciente al caso no. 32. La competencia con la
media mas baja por competencia es Habilidad Numérica (HN) con 1.36, esta
competencia se refiere a la capacidad de los evaluados para comprender y
resolver problemas matematicos. La segunda mas baja es Orientacién al Servicio
(OS) con 1.41 de calificacidon, esta competencia se refiere a la amabilidad y
disposicion a ser Util a otras personas, colaborando con ellas cuando le solicitan
algo.

Tabla 16
Medias generales (2013)
Competencia Media

Habilidad Numérica 1.36
Orientacion al Servicio 1.41
Comprension de 1.42
Problemas
Comunicacién 1.43
Potencial de Aprendizaje 1.53
Apego al Lineamientos 1.65
Habilidad para supervisar 1.65
Apego a Normas Sociales 1.78
Eficacia 1.71
Precision y Meticulosidad 1.81
Tendencia a la integridad 2.13

La tabla 16 muestra los resultados de las medias obtenidas. La
competencia con la media mas alta es Tendencia a la Integridad (TI) con 2.13 esta
competencia se refiere al respeto por las otras personas, asi como por sus
propiedades, que despierta la confianza en los demas. La segunda mas alta es
Precisibn y Meticulosidad (PM) con 1.81 esta competencia se refiere a la
capacidad del evaluado para dar en un tiempo de respuesta 6ptimo una atencién
adecuada a los detalles que caracterizan una ejecucion ordenada e impecable.
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Figura 11. Nivel de Dominio (2013)
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La figura 11, indica el nivel de dominio general de todas las calificaciones
de los colaboradores de sus competencias. Para la siguiente grafica se utilizo la
calificacion de las 11 competencias, de los 39 colaboradores. ElI 54% de las
calificaciones de las competencias se encuentran en el nivel 1 que indica que no
muestra la competencia, el 38% de las calificaciones se encuentran en el nivel 2,
gue indica que las personas tienen un dominio basico de la competencia, el 7% de
las calificaciones de las competencias se encuentran en el nivel 3, lo que indica
gue tienen un dominio adecuado de la competencia, y el 1% de las calificaciones
se encuentran en el nivel 4 que indica que tienen un dominio avanzado de la

competencia.

7.2 Fase ll

7.2.1 Metodologia

Tabla 17
Fase I (intervencion)

Objetivo general

Objetivos especificos

Materiales y métodos

Proporcionar retroalimentacion al personal operativo

acerca de las competencias blandas con la finalidad de

que las conozcan y desarrollen

e Proporcionar retroalimentacion basada en los

resultados de la aplicacion realizada en agosto-
octubre de 2013

Identificar aquellas competencias a desarrollar,

necesarias para desempefiar un puesto de manera

exitosa, y proceder a realizar un plan de accion
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Fase Il (intervencion)

Participantes 41 colaboradores del area operativa.
Disefo Preexperimental, debido a que se aplic6 un método de

intervencion (retroalimentacion) con la finalidad de
mejorar las competencias blandas, a partir de una
evaluacion, y se podra medir haciendo otra aplicacion.

Instrumentos Reporte de retroalimentacion

Procedimiento

A partir de los resultados de la primera fase se disefié un método de intervencién
gue ayudara a mejorar las competencias blandas en la empresa TTL. La
herramienta elegida fue la retroalimentacion. La herramienta consistio en esta
serie de pasos.

1.

Programar a los colaboradores para una entrevista individual en un
ambiente tranquilo y neutro con una mesa, dos sillas, una computadora, y la
hoja compromiso. Una vez en el lugar, se establece comunicacion mediante
un ambiente cordial, y creando rapport. se hace una breve presentacion de
la persona que llevara a cabo el procedimiento, se explica brevemente el
proceso de gestion por competencias, y se le comenta el objetivo de la
sesion.

Se preguntan datos socioeconomicos y personales, con la finalidad de tener
una un mejor entendimiento de la dinamica cognitiva emocional del sujeto y
reducir los efectos negativos.

Como tercer paso se da una breve explicacion de las competencias blandas
y sus beneficios tanto personales como laborales.

Posteriormente se visualiza junto con el colaborador la tabla de resultados
gue proporciona. Se explica la forma en la que estan presentados, y se le
proporciona las calificaciones de cada competencia y su significado.

Se ubican las fortalezas, las cuales seran las 3 competencias con
calificaciones mas altas (no importando en qué nivel se encuentran. La
intencion de mencionar las fortalezas bajo estas condiciones es
proporcionar cierta motivacion y reducir los efectos negativos de la
retroalimentacion).

En este paso se ubica las competencia con calificacion mas baja, (a la cual
llamaremos area de oportunidad), en caso de existir mas competencias con
la misma calificacion se platica con el colaborador y se elige con él la
competencia que sera su area de oportunidad.

Una vez que se determiné el area de oportunidad se comentan las posibles
acciones con las que se puede mejorar dicha competencia y se le permite
al colaborador la decision de desarrollarla. Si decide el desarrollo se realiza
un compromiso.
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Figura 12. Modelo de fases de la investigacion (Fase Il)

Fase | » Fase Il » Fase Il

R. L

Retroalimentacion

Al

Analisis Semantico del
discurso

7.2.2 Resultados de retroalimentacién

A continuacion se presenta el analisis y resultado por caso, de la retroalimentacion
gue se hizo a 39 colaboradores del &rea operativa en la empresa TTL.

Tabla 18.
Resultados caso no. 1

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa

1 1.00 1.00-1.00 1.40 1.70 1.65 1.50 1.00- 1.47

En la tabla 18 se muestra los resultados del colaborador no. 1 en el cual se puede
identificar que su promedio general es de 1.47, su calificacion minima es de 1.00 y
maxima des de 2.05, seis de sus 11 competencias se encuentran en el nivel 1y
las otras cinco en el nivel 2. Las fortalezas que se identificaron en este
colaboradores son; habilidad para supervisar, apego a normas sociales y
tendencia a la integridad. El area de oportunidad que se eligio para este
colaborador es habilidad numérica, la cual eligi6 de entre orientacion al servicio,
comunicaciéon y comprensién de problemas. Las actividades que se le
recomendaron y con las cuales se comprometio fueron, el aprendizaje de equipos
tecnolégicos (computadora, teléfono inteligente etc.) y la utilizacion de juegos de
mesa que puedan mejorar esta competencia (domino, ajedrez etc). El colaborador
se mostro dispuesto a realizar el compromiso.
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Tabla 19.
Resultados de caso no.2

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
2 1.00 1.00 1.65 1.00 1.05 1.35 140 1.60 1.00 1.40 1.85 1.30

En la tabla 19 se muestra el caso no.2, donde se puede observar un promedio de
1.30, teniendo como calificacibn minima 1.00 y como méaxima 1.85, ocho de sus
11 competencias se encuentran en el nivel 1 y tres en el nivel 2. Las fortalezas
que se identificaron en este colaborador son; tendencia a la integridad, precision y
meticulosidad, y habilidad para supervisar. En cuanto al area de oportunidad el
colaborador no quiso elegir ninguna argumentando que las actividades para
desarrollarlas no son de su agrado. El colaborador expres6 que a él le gustan
actividades deportivas.

Tabla 20
Resultados de caso no.3

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
3145 130 1.15 1.40 1.40 1.10 1.85 1.70 1.65 1.50 I1.85| 1.49

En la tabla 20 se muestra el caso no.3, donde se puede observar un promedio de
1.49, teniendo como calificacion minima 1.10 y como maxima 1.85, el colaborador
presenta 7 competencias en el nivel 1, y cuatro competencias en el nivel 2. Sus
fortalezas son; tendencia a la integridad, eficacia, precision y meticulosidad. En
cuanto a su area de oportunidad es apego a lineamientos en la cual el colaborador
comento que probablemente se debia a que es muy explosivo, para lo cual se le
recomendaron técnicas de inteligencia emocional para reconocer su enojo y poder
tranquilizarse. El colaborador se mostré dispuesto a mejorar la competencia.

Tabla 21.
Resultados de caso no.4

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
4 1.00 1.00 1.80 1.00 1.35 1.80 1.30 1.75 1.00 2.30 230 1.51

En el caso no.4 se puede observar un promedio de 1.49 teniendo como
calificacion minima 1.00 y como maxima 2.30, el colaborador presenta seis
competencias en el nivel 1 y cinco competencias en el nivel 2. Sus fortalezas son;
tendencia a la integridad, apego a normas sociales y apego a lineamientos. En
cuanto a su area de oportunidad se eligio orientacion al servicio debido a que las
actividades que se le recomendaron (mostrar mas amabilidad y empatia por el
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cliente) para mejorar la competencia las consider6 mas faciles. El colaborador
mostrd disposicion para elaborar el compromiso.

Tabla 22
Resultados de caso no.5

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS Tl PXCa
5285 1.75 2.35 1.00 1.10 2.40 2.25 2.80 1.00 2.50 3.05 2.10

En el caso no.5 se puede observar un promedio de 2.07, teniendo como
calificacion minima 1 y como calificacibn maxima 3.05, el colaborador presenta
tres competencias en el nivel 1, cinco competencias en el nivel 2 y tres
competencias en el nivel 3. Sus fortalezas son; tendencia a la integridad,
orientacion al servicio y precision y meticulosidad. En cuanto a su éarea de
oportunidad el colaborador eligi6 la competencia comprensién de problemas
debido a que las actividades para mejorar las consider6 mas de su agrado, las
actividades fueron; utilizacién de juegos de mesa que activen su mente. El
colaborador se mostré dispuesto a realizar el compromiso.

Tabla 23
Resultados de caso no.6

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
6 1.30 1.20 1.30 1.00 1.20 1.00 1.20 1.00 1.00 1.00 1.55 1.16

En el caso no.6 se puede observar un promedio de 1.16 teniendo como
calificaciéon minima 1.00 y como calificacion maxima 1.55, todas sus competencias
se encuentran en el nivel 1. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad,
orientacion al servicio y habilidad para supervisar. En cuanto a su area de
oportunidad, se identificO apego a normas sociales, por lo que se le recomendd
mayor convivencia con sus comparfieros de una manera respetuosa asi como
incluir a sus actividades la lectura, ya que le proporcionara un mayor vocabulario,
debido a que el colaborador argumenté que no entendid muchas palabras de la
evaluacion. El colaborador mostro un poco de resistencia a la hora de realizar el
compromiso, pero finalmente lo realizo

Tabla 24
Resultados de caso no.7

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
7 1.00 1.00 1.15 1.00 1.20 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.20 1.05

En el caso no.7 se puede observar un promedio de 1.14 teniendo como
calificacion minima 1.00 y como maxima 1.20, todas sus competencias se
encuentran en el nivel 1.Sus fortalezas son, tendencia a la integridad, potencial de
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aprendizaje, y habilidad para supervisar. En cuanto a su area de oportunidad se
eligi6 comprension de problemas debido a que el colaborador decidid mejorar esa
competencia argumentando que, la mayor parte de la evaluacion no la habia
entendido por no saber leer del todo. El colaborador mostrd resistencia durante
toda la sesion debido a que argumenta que sus calificaciones son por no saber
leer sin embargo, realiz6 su compromiso.

Tabla 25
Resultados de caso no.8

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
8 1.30 1.45 1.90 1.00 1.15 240 1.60 2.05 1.00 1.90 2.00 1.61

En el caso no.8 se puede observar un promedio de 1.61, con una calificacién
minima de 1.00 y una méxima de 2.40, cinco de sus 11 competencias se
encuentran en el nivel 6, y las otras seis se encuentran en el nivel 2. Sus
fortalezas son, apego a lineamientos, precision y meticulosidad y tendencia a la
integridad. En cuanto a su area de oportunidad se eligi6 comprension de
problemas, y se le recomend6 que aprenda el uso de la computadora o teléfonos
inteligentes, asi como, la utilizacion de algunos juegos de mesa que activen su
mente y pueda desarrollar la competencia. El colaborador se mostr6 muy
dispuesto a la realizacion de su compromiso.

Tabla 26
Resultados de caso no.9

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
9 1.00 1.30 1.15 1.00 1.40 1.00 1.10 1.00 1.50 1.60 1.75 1.25

En el caso no.9 se puede observar un promedio de 1.25, con una calificacion
minima de 1.00 y una maxima de 1.75, nueve de sus competencias se encuentran
en el nivel 2 y las otras dos en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, apego a normas sociales y habilidad numérica. En cuanto a su area de
oportunidad se eligi6 comprension de problemas y se le recomendaron actividades
gue tengan que ver con estimular su mente. El colaborador se mostré dispuesto a
la realizacion del compromiso.

Tabla 27
Resultados de caso no.10

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
10 1.00 1.00 1.95 1.00 1.05 1.70 1.35 1.50 1.00 2.00 2.20 1.43
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En el caso no. 10 se puede observar un promedio de 1.43, con una calificacion
minima de 1.00 y una maxima de 2.20, siete de sus competencias se encuentran
en el nivel 1 y las otras cuatro en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, apego a normas sociales, y habilidad para supervisar. En cuanto a su
area de oportunidad se eligié orientacion al servicio debido a que el colaborador
argumento que él consideraba hacer bien su trabajo en ese aspecto, sin embargo
algunas de las preguntas de la evaluacion no le fueron claras, asi que la actividad
gue se le recomendo es la lectura. El colaborador mostrd disposicion para realizar
el compromiso.

Tabla 28
Resultados de caso no.11

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
11 1.40 1.80 1.55 1.00 1.60 1.80 2.00 2.30 1.00 1.55 255 1.64

En el caso no.11 se puede observar un promedio de 1.64, con una calificacion
minima de 1.00 y una calificacion maxima de 2.55, cinco de sus competencias
estan en el nivel 1, y las otras seis en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, precision y meticulosidad y eficacia. En cuanto a su area de
oportunidad se eligi6 comprensién de problemas debido a que el colaborador le
parece importante demostrar ese aspecto a la empresa, asi que se le recomendo
lectura. El colaborador se mostré preocupado y dispuesto a mejorar en sus
competencias.

Tabla 29
Resultados de caso no.12

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
12 1.830 1.20 1.25 1.00 1.25 1.00 1.40 1.00 1.00 1.00 1.45 1.15

En el caso no.12 se puede observar un promedio de 1.15, con una calificacion
minima de .90 y una maxima de 1.45, todas sus competencias se encuentran en el
nivel 1. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad, orientacion al servicio y
eficacia. Al colaborador no le intereso mejorar ninguna competencia asi que no se
realizd ninglin compromiso.

Tabla 30
Resultados de caso no.13

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
13 1.10 1.00 1.85 1.80 1.75 2.05 2.05 245 1.30 2.30 2.20 1.80
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En el caso no. 13 se puede observar un promedio de 1.78 con una calificacion
minima de 1.00 y una maxima de 2.45, tres de sus competencias se encuentran
en el nivel 1 y las demas en el nivel 2. Sus fortalezas son, precision y
meticulosidad, tendencia a la integridad, y apego a normas sociales. En cuanto a
su area de oportunidad se eligié habilidad numérica debido a que el colaborador
argumento que no considera que comunicacién sea un area de oportunidad para
él, las actividades que se le recomendaron estan relacionadas con la continuacion
de sus estudios, asi que el colaborador investigard opciones para terminar el
bachillerato. El colaborador se mostré dispuesto a mejorar sus competencias.

Tabla 31
Resultados de caso no.14

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
14 1.20 1.35 1.80 1.60 1.40 1.70 2.15 230 1.35 1.60 1.95 1.67

En el caso no. 14 se puede observar un promedio de 1.67 con una calificacion
minima de 1.20 y una maxima de 2.30, cuatro de sus competencias se encuentran
en el nivel 1 y las otras 7 en el segundo nivel. Sus fortalezas son, precision y
meticulosidad, eficacia, tendencia la integridad. En cuanto a su area de
oportunidad se eligié orientacion al servicio, debido a que es la competencia con
menor calificacién y se acordd con el colaborador que es la que se mejoraria, se
recomend6 un cambio de actitud respecto al contacto con sus comparferos y
superiores, haciéndolo mas frecuente y con mas amabilidad. El colaborador
mostrod interés en mejorar sus competencias.

Tabla 31
Resultados de caso no.15

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
15 2.25 245 2.30 2.20 255 1.90 2.05 1.80 1.95 2.10 2.85 2.27

En el caso no.15 se puede observar un promedio de 2.27 con una calificacion
minima de 1.80 y una maxima de 2.30, nueve de sus competencias se encuentran
en el nivel 2, y dos en el nivel 3. Sus fortalezas son tendencia a la integridad,
potencial de aprendizaje y comunicacion. En cuanto a su area de oportunidad se
identificd precisién y meticulosidad, recomendandole al colaborador mas orden en
todas las actividades que realiza, ademas el mostré interés en continuar sus
estudios, asi que se agregd esta actividad para realizar su compromiso. El
colaborador mostro interés en mejorar sus competencias.
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Tabla 33
Resultados de caso no.16

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
16 1.30 1.20 1.65 1.00 1.15 1.50 1.60 1.60 1.00 1.90 2.40 1.48

En el caso no. 16 se puede observar un promedio de 1.45, con una calificacién
minima de 1.00 y una calificacibn maxima de 2.40, seis de sus competencias se
encuentran en el nivel 1, el resto en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad apego a normas sociales y habilidad para supervisar. En cuanto a su
area de oportunidad, el colaborador mostré resistencia al elegir una competencia
para mejorar dentro de las que estaban mas bajas, sin embargo eligio una de las
gue estaban proximas, comunicacién con la cual se le recomend6 algunas
actividades para mejorarla. El colaborador mostré disposicion para realizar las
actividades

Tabla 34
Resultados de caso no.17

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
17 2.35 2.40 2.20 3.40 2.90 2.25 2.75 2.60 3.15 2.40 2.60 2.64

En el caso no.17 se puede observar un promedio de 2.62, con una calificacion
minima de 2.20 y una maxima de 3.40, cinco de sus competencias se encuentran
en el nivel 2, las otras 6 se encuentran en el nivel 3. Sus fortalezas son,
comprension de problemas, potencial de aprendizaje, y eficacia. En cuanto a su
area de oportunidad se identificO apego a normas sociales por lo que se
recomendd mejorar el contacto con sus compafieros. El colaborador se mostré
muy dispuesto a la realizacién del compromiso.

Tabla 35
Resultados de caso no.18

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
18 1.00 1.00 1.40 1.00 1.15 1.20 1.80 1.95 1.00 1.40 140 1.30

En el caso no. 18 se puede observar un promedio de 1.28, con una calificacion
minima de 1.00 y una maxima de 1.95, nueve de sus competencias se encuentran
en el nivel 1, y las otras dos en el nivel 2. Sus fortalezas son, precision y
meticulosidad, eficacia, y tendencia a la integridad. En cuanto a su area de
oportunidad se eligié la competencia apego a lineamientos para mejorarla se le
recomendo control de sus impulsos y seguir las reglas de la empresa ademas se
platico la posibilidad de continuar con sus estudios de bachillerato para mejorar
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otras competencias. El colaborador se mostr6 muy dispuesto y con una actitud
positiva respecto al mejoramiento de sus competencias.

Tabla 36
Resultados de caso no.19

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
19 1.00 1.00 1.80 1.00 1.05 1.20 1.05 1.25 1.30 1.10 1.75 1.15

En el caso no. 19 se puede observar un promedio de 1.15, con una calificacién
minima de 1.00 y una maxima de 1.95, diez de sus competencias se encuentran
en el nivel 1, y la que resta en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, habilidad para supervisar y precision y meticulosidad. En cuanto a sus
areas de oportunidad son varias las competencias con la misma calificacion asi
gue se platicé con el colaborador la opcion de continuar sus estudios debido a que
el comenta que no termind la primaria. El colaborador se mostré dispuesto a
realizar el compromiso.

Tabla 37
Resultados de caso no.20

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
20 1.35 145 135 1.00 1.30 1.15 1.90 1.70 1.00 1.60 1.95 1.43

En el caso no.20 se puede observar un promedio de 1.42, su calificaciéon minima
es de 1.00 y la maxima de 1.95, ocho de sus competencias se encuentran en el
nivel 1 y las otras tres en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad,
eficacia y precision y meticulosidad. En cuando a sus areas de oportunidad mostré
muy poco interés por mejorar sus competencias y no se realizé un compromiso

Tabla 38
Resultados de caso no.21

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
21 1.00 1.30 1.30 1.80 1.70 1.75 1.50 2.20 1.30 1.60 2.00 1.59

En el caso no. 21 se observa un promedio de 1.59, con una calificacion minima de
1.00 y una maxima de 2.20, seis de sus competencias se encuentran en el nivel 1,
y las otras 5 en el nivel 2. Sus fortalezas son, precision y meticulosidad, tendencia
a la integridad, y comprension de problemas. En cuanto a su area de oportunidad
se identifico la orientacion al servicio, por lo que las actividades recomendadas fue
la lectura debido a que el colaborador argumenta que se le dificulta la expresion
verbal. El colaborador mostré disposicién para mejorar sus competencias.
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Tabla 39
Resultados de caso no.22

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
22 1.35 165 1.40 1.00 1.00 1.75 1.15 1.50 1.00 1.80 1.85 1.41

En el caso no. 22 se observa un promedio de 1.40, con una calificacion minima de
1.00 y una maxima de 1.85, siete de sus competencias se encuentran en el nivel
1. Las otras cuatro en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad,
apego a lineamientos y apego a normas sociales. En cuanto a su area de
oportunidad se identific6 comprensién de problemas, por lo que se le recomendd
actividades relacionadas con juegos de mesa en las que pueda estimular la
actividad mental. El colaborador mostré disposicién para realizar el compromiso.

Tabla 40
Resultados de caso no.23

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
23 1.00 1.00 1.40 1.00 1.25 1.35 1.60 1.60 1.00 1.70 2.00 1.35

En el caso no. 23, se observa un promedio de 1.35, con una calificacion minima
de 1.00 y una maxima de 2.00, siete de sus competencias se encuentran en el
nivel 1, y las otras cuatro en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, apego a normas sociales, y precision y meticulosidad. En cuanto a su
area de oportunidad el colaborador no mostro ni interés ni disposicion para
mejorar ninguna competencia y no se realizé compromiso.

Tabla 41
Resultados de caso no.24

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
24 1.10 1.00 1.80 2.20 1.95 1.30 1.85 1.95 245 1.80 220 1.79

En el caso no.24, se observa un promedio de 1.79, con una calificacion minima de
1.00 y una maxima de 2.45, tres de sus competencias se encuentran en el nivel 1,
las otras ocho en el nivel 2. Sus fortalezas son, habilidad numérica, tendencia a la
integridad, y comprension de problemas. En cuanto a su area de oportunidad se
identific6 comunicacion, aunque el colaborador argumenté que no consideraba
estar mal en esa competencia por lo que se decidié mejorar apego a lineamientos,
las actividades que se le recomendaron fueron, acatar instrucciones y controlar
sus impulsos. El colaborador se mostré dispuesto a mejorar la competencia y
realizar el compromiso.
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Tabla 42
Resultados de caso no.25

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
25 1.20 1.15 140 140 1.35 1.65 1.45 1.95 1.15 1.90 215 1.52

En el caso no. 25, se observa un promedio de 1.52, con una calificacion minima
de 1.15 y una méxima de 2.15, siente de sus competencias se encuentran en el
nivel 1, y las cuatro restantes en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, precision y meticulosidad y apego a normas sociales. En cuanto a su
area de oportunidad, se eligi6 comunicaciéon y se le recomendé que cuidara la
forma en como se expresaba con las otras personas. El colaborador no mostré
mucho interés en mejorar sus competencias, pero realizé el compromiso.

Tabla 43
Resultados de caso no.26

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
26 1.00 1.30 1.45 1.00 1.05 1.70 1.60 1.95 1.00 2.00 2.00 1.45

El caso no.26 se observa un promedio de 1.45, con una calificacion minima de
1.00 y una maxima de 2.00, seis de sus competencias se encuentran en el nivel 1,
y las otras cinco en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad,
precisién y meticulosidad y apego a normas sociales. En cuanto a sus areas de
oportunidad se identific6 comprension de problemas por eleccion del colaborador y
se recomendd, aprender a usar la computadora, y utilizar juegos de mesa para
activar la mente. El colaborador se mostré bastante dispuesto a mejorar sus
competencias.

Tabla 44
Resultados de caso no.27

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
27 1.00 1.00 1.00 1.00 1.05 1.15 140 1.70 1.00 1.20 1.75 1.20

En el caso no. 27 se observa un promedio de 1.20, con una calificacion minima de
1.00 y una maxima de 1.75, nueve de sus competencias estan en el nivel 1y las
otras 2 en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad, precision y
meticulosidad y eficacia. En cuanto a su area de oportunidad se identificé por
eleccion del colaborador habilidad para supervisar, en donde se le recomendaron
ciertas actividades relacionadas con el liderazgo. El colaborador se mostré
dispuesto a realizar el compromiso.
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Tabla 45
Resultados de caso no.28

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
28 1.00 1.00 1.75 1.80 1.65 1.20 1.55 1.95 1.30 1.40 2.00 1.51

En el caso no. 28 se observa un promedio de 1.50, con una calificacion minima de
1.00 y una méxima de 1.75, seis de sus competencias se encuentran en el nivel 1
y las otras cinco en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad,
precision y meticulosidad, y compresion de problemas. En cuanto a su area de
oportunidad se considerd orientacion al servicio, por lo que se le recomendd,
mejorar sus habilidades sociales, y la lectura para aumentar su vocabulario. El
colaborador se mostré dispuesto a mejorar sus competencias.

Tabla 46
Resultados de caso no.29

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
29 1.10 1.00 1.60 1.00 1.55 1.30 1.95 1.60 1.00 1.40 1.65 1.38

En el caso no. 29, se observa un promedio de 1.38, con una calificacion minima
de 1.00 y una méxima de 1.95, siete de sus competencias se encuentran en el
nivel 1, las otras cuatro se encuentran en el nivel 2. Sus fortalezas son, eficacia,
tendencia a la integridad y habilidad para supervisar. En cuanto a su &rea de
oportunidad, se identificé comprension de problemas por eleccion del colaborador
por lo que se le recomendd actividades que le ayuden a estimular su mente como
juegos de mesa. El colaborador mostré disponibilidad para mejorar sus
competencias.

Tabla 47
Resultados de caso no.30

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
30 1.40 1.30 1.85 2.20 2.05 2.20 1.80 2.20 1.95 2.00 2.70 1.97

En el caso no 30, el colaborador tiene un promedio de 1.97, con una calificacion
minima de 1.30 y una maxima de 2.70, dos de sus competencias se encuentran
en el nivel 1, ocho de ellas en el nivel 2, y una en el nivel 3. Sus fortalezas son;
tendencia a la integridad, comprension de problemas, apego a lineamientos y
precision y meticulosidad. En cuanto a su area de oportunidad se identifico
comunicacioén, por lo que se le recomendo al colaborador lectura y un mejor trato
hacia sus compafieros. El colaborador mostro disposicion.
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Tabla 48
Resultados de caso no.31

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
31 235 2.05 2.30 1.00 1.50 2.85 1.85 2.15 1.00 2.70 2.30 2.00

En el caso no. 31 se observa un promedio de 1.99, con una calificacion minima de
1.00 y una maxima de 2.85, tres de sus competencias se encuentran en el nivel 1,
seis en el nivel 2, y dos en el nivel 3. Sus fortalezas son, apego a lineamientos,
apego a normas sociales y orientacion al servicio. En cuanto a su area de
oportunidad se eligi6 comprension de problemas y se le recomendé actividades
relacionadas con juegos de mesa que estimulen su actividad mental. El
colaborador se mostré dispuesto a mejorar sus competencias.

Tabla 49
Resultados de caso no.32

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
32 3.65 3.60 2.40 4.00 3.15 3.25 2.80 2.90 3.00 3.20 3.20 3.20

En el caso no. 32 se observa un promedio de 3.20, con una calificacion minima de
2.40 y una maxima de 4.00, una competencia se encuentra en el nivel 2, siete en
el nivel 3 y tres en el nivel 4. Sus fortalezas son comprension de problemas,
orientacion al servicio, y comunicacion. En cuanto a su area de oportunidad se
identificé habilidad para supervisar, por lo que se le recomendaron actividades
relacionadas con liderazgo. El colaborador se mostré dispuesto a mejorar sus
competencias.

Tabla 50
Resultados de caso n0.33

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
33 2.60 3.15 2.45 4.00 3.40 2.00 2.65 1.85 3.50 1.60 2.90 2.71

En el caso no. 33 se observa un promedio de 2.71, con una calificacibn minima de
1.30 y una maxima de 4.00, cuatro en el nivel 2, seis en el nivel 3, y una en el nivel
4. Sus fortalezas son, compresiéon de problemas, habilidad numérica y potencial de
aprendizaje. En cuanto su area de oportunidad se identificO apego a normas
sociales por lo que se le recomendd mejorar sus habilidades sociales. El
colaborador se mostré dispuesto a mejorar sus competencias.
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Tabla 51
Resultados de caso no.34

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
34 1.60 1.65 1.45 1.00 1.35 2.10 2.05 2.20 1.00 1.90 290 1.75

En el caso no. 34, se observa un promedio de 1.72, con una calificacion minima
de 1.00 y una maxima de 2.90, cuatro de sus competencias se encuentran en el
nivel 1, cinco en el nivel 2, y una en el nivel 3. Sus fortalezas son, tendencia a la
integridad, precision y meticulosidad, y apego a lineamientos. En cuanto a su area
de oportunidad, se eligi6 comprension de problemas y se le recomendaron
actividades para mejorarla. El colaborador mostré disposicion para realizar el
compromiso.

Tabla 52
Resultados de caso no.35

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
37 1.00 1.00 1.35 1.00 1.10 1.20 1.20 1.25 1.50 1.40 245 1.31

En el caso no. 35 se observa un promedio de 1.29 con una minima de 1.00 y una
maxima de 2.45, diez de sus competencias se encuentran en el nivel 1, y la que
resta en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad, habilidad
numérica, y habilidad para supervisar. En cuanto a su area de oportunidad se
eligi6 comunicacion y se le recomendd mejorar sus habilidades sociales, asi como
lectura para aumentar su vocabulario. El colaborador no mostro disposicion para
mejorar sus competencias.

Tabla 53
Resultados de caso no.36

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
36 1.00 1.00 1.75 1.00 1.00 1.40 1.10 1.25 1.00 1.40 1.75 1.24

En el caso no. 36 se observa un promedio de 1.29 con una minima de 1.00 y con
una maxima de 1.75, nueve de sus competencias se encuentran en el nivel 1, y
dos en el nivel 2. Sus fortalezas son; tendencia a la integridad, habilidad para
supervisar y apego a lineamientos. En cuanto a su area de oportunidad se eligié
comprension de problemas y se le recomendd actividades que estimularan su
actividad mental. El colaborador se mostro dispuesto a realizar el compromiso.
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Tabla 54
Resultados de caso no.37

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
37 1.50 2.15 155 1.60 1.75 1.40 2.20 1.95 1.85 2.20 235 1.86

En el caso no. 37 se observa un promedio de 1.83, con una calificacion minima de
1.40 y una maxima de 2.35, tres de sus competencias se encuentran en el nivel 1,
y las ocho restantes en el nivel 2. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad,
eficacia, y comunicacién. En cuanto a su area de oportunidad se identificé apego a
lineamientos por lo que se le recomendd, acatar las instrucciones y controlar sus
momentos de impulsividad. El colaborador se mostré dispuesto a mejorar la
competencia.

Tabla 55
Resultados de caso n0.38

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
38 1.00 1.00 1.35 1.00 1.75 1.15 1.90 1.35 1.00 1.40 1.85 1.34

En el caso no. 38 se observa un promedio de 1.34, con una calificacion minima de
1.00 y una méxima de 1.90, nueve de sus competencias se encuentran en el nivel
1 y tres en el nivel 2. Sus fortalezas son, eficacia, tendencia a la integridad, y
potencial de aprendizaje. Su area de oportunidad no se eligi6 por que el
colaborador no quiso realizar el compromiso.

Tabla 56
Resultados de caso no.39

OS C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa
39 1.85 2.20 2.00 1.80 2.35 2.20 1.85 2.10 1.30 240 2.75 2.07

En el caso no. 39 se observa un promedio de 2.07, con una calificacibn minima de
1.30 y una maxima de 2.75, diez de sus competencias se encuentran en el nivel 2
y una en el nivel 1. Sus fortalezas son, tendencia a la integridad, apego a normas
sociales y potencial de aprendizaje. Su area de oportunidad es habilidad numérica
por lo que se le recomendd terminar sus estudios para desarrollar esa
competencia. El colaborador mostré interés por mejorar sus competencias.

7.3 Fase Il
7.3.1Metodologia
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Tabla 57
Fase Il (comparacion)

Objetivo general

Objetivos
especificos

Participantes
Disefio:

Instrumentos

Procedimiento

Realizar una segunda aplicacion de la bateria
psicométrica de competencias blandas con la finalidad de
comparar los resultados
e Realizar segunda aplicacion de la bateria que mide
competencias blandas al personal operativo de la
empresa TTL.
e Analizar los resultados y compararlos con la
aplicacion realizada en 2013.
39 participantes
descriptivo, pues se va a analizar los resultados de una
segunda aplicacién para posteriormente compararlos con
la primera aplicacion (2013)

Evaluacion de competencias blandas
Realizar una aplicacion de la bateria de pruebas

psicométricas en el periodo enero-marzo 2015, analizar y
comparar con la primera aplicacion (2013).

Figura 13. Modelo de fases de la investigacién (Fase III)

Fase |

‘ Fase Il ‘ Fase Il

R. L

Resultados de competencias

Al

Promedios

Ranaos

7.3.2 Resultados. Evaluaciéon de competencias 2015

En la tabla 58 se muestran los resultados generales de la segunda aplicacién, las
abreviaturas y codigos, son los mismos que se muestran en la tabla 16.
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Tabla 58

Resultados generales. Evaluacién de competencias blandas 2015

OS

C HPS CP PA AL E PM HN ANS TI PXCa

1.95 2.00 1.70 2.20 1.58

1.60 1.85 1.32
2.40 1.95

1.65 1.64

1
2

3

4 230 2.25 2.10 220 1.94
5 2.30 2.30 2.10 1.60 2.10
6 1.65 1.80 1.47
7 1.10
8 1.88
9 1.35
10 1.53
11 1.49
12 1.17
13 2.00
14 1.72
15 3.06
16 2.13
17 2.11
18 1.45
19 1.59
20 1.78
21 1.68
22 1.75
23 1.88
24 2.20 2.40 255 2.05
25 2.40 2.25 2.35 220 2.14
26 1.70 205 1.34
27 1.70 1.80 2.25 2.30 2.10 2.20 210 250 1.90
28 1.70 [8M40N2%68) 1.80 2.50 2.55 2.15 2.00 2.15 2.19
29 1.60 1.80 1.85 1.60 1.85 B8 1.70 1.85 155
30 1.60 1.75 1.90 2.20 2.00 2.10 1.95 1.95 2.40 2.50 1.99
31 1.95 1.75 1.80
32 2.45 2.91
33 255 2.93
34 1.60 2.05 1. 1.68
35 1.14
36 1.21
37 1.59
38 1.28
39 2.20 2.00 1.80 2.35 2.07

1.52

152 169 1.65 1.73 1.78 1.88 2.04 1.63 192 225 1.78
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El promedio general que obtuvieron los 39 participantes de esta evaluacion fue de
1.78 el cual se muestra en la tabla anterior en el extremo inferior derecho, la
calificacion minima registrada es de 1.00 y la maxima de 4.00. La media mas baja
por colaborador es de 1.10 y que pertenece al caso no. 7 y la mas alta es de 3.06
perteneciente al colaborador no. 15. La competencia con la media mas baja es
Comunicacion (C) con 1.46, esta competencia se refiere a la habilidad para
intercambiar informacion de manera clara y precisa. La segunda con media mas
baja es Orientacion al Servicio (OS) con 1.48, esta competencia se refiere a la
amabilidad y disposicion de ser util a otras personas, colaborando con ellas
cuando le solicitan algo. La competencia con la media mas alta es Tendencia a la
Integridad (TIl) con 2.21, esta competencia se refiere al respeto por las otras
personas, asi como por sus propiedades, que despierta la confianza en los demas.
La segunda mas alta es Precision y Meticulosidad (PM) con 2.00 esta
competencia se refiere a la capacidad para dar en un tiempo de respuesta 6ptimo
una atencion adecuada a los detalles que caracterizan una ejecucion ordenada e
impecable.

Tabla 59
Medias generales por competencias 2015
Competencia Media

Comunicacién 1.52
Orientacion al Servicio 1.52
Habilidad Numérica 1.63
Comprension de 1.65
Problemas
Habilidad para supervisar 1.69
Potencial de Aprendizaje 1.73
Apego al Lineamientos 1.78
Eficacia 1.88
Apego a Normas Sociales 1.92
Precision y Meticulosidad 2.00
Tendencia a la integridad 2.25

La figura 14 indica el nivel de dominio general de todas las calificaciones de los
colaboradores, de sus competencias. Para la siguiente grafica se utilizd la
calificacion de las 11 competencias, de los 41 colaboradores. Los resultados que
se pueden observar son; el 41% de los resultados de las competencias se
encuentran en el nivel 1 que indica que no muestra la competencia; 49% se
encuentran en el nivel 2 que indica que las personas tienen un dominio basico de
la competencia; el 10% se encuentra en el nivel 3 lo que indica que tienen un
dominio adecuado de la competencia y 0% en el nivel 4 que indica que tienen un
dominio avanzado de la competencia.

Figura 14. Nivel de dominio (2015).
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7.4 Comparacion de resultados Fase | y Fase Il

Después del andlisis de los resultados de las evaluaciones de competencias
blandas por separado, se realizard& un analisis comparativo entre dichas

evaluaciones para determinar si existié un desarrollo de competencias

Tabla 60
Resultados 2013 y 2015 (comparativo 1)
(OB C HPS CP PA AL
2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015

© 00 N O O B~ W N PP

e e N e N
o UM W N B O

I 195 165 D

A 165 D
A |

A 18 21 A

A 235 21 D

A A

| D

D A

D |

A D

D D

D D

A 18 2 A 18 24 A 175 2
| 18 195 A 16 16 |

A 23 245 A 22 A 255

A 165 225 A ‘ |

O O 0O » » » >» » O

> » » » O O

205 21

>» » O » » O O >» U >» » O >» >» >» O
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(OB C HPS CP PA AL
2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015

17 235 18 D 24 17 D 22 D D 245 D 225 18 D
19 A A r A 1.8 A
20 D D A r A 1.7 A
21 [ D A 1. 22 A 17 215 A 175 D
22 A 165 175 A A A 175 215 A
23 A A A - A A
24 A 18 22 A 22 .95 A A
25 A A : A A
26 [ D | D
27 A 1.7 A . A A
28 A 175 17 D 1. A A
29 D 1.6 16 | A A
30 A 185 19 A 2.2 22 | D D
31 235 1.65 D 23 175 | A 1.95 D
32 [3i65| D 2.4 - A [ A 245 D
33 A 24 215 D [ D 255 A
34 16 D 205 A A A 21 16 D
35 [ | D D
36 [ 1.75 | A |
37 D 215 D 1.7 A D D D
38 [ A | D [
39 2 18 D 18 22 A 185 1.8 A 165 235 A 23 22 D
P 141 152 A 143 152 A 165 169 A 142 165 A 153 173 A 165 1.78 A

En esta primera tabla comparativa (tabla 60) se puede observar las calificaciones
de los 39 participantes respecto a las competencias, Orientacion al Servicio (OS),
Comunicacion (C), Habilidad para Supervisar (HPS), Comprension de Problemas
(CP), Potencial de Aprendizaje (PA) y Apego a Lineamientos (AL). Las
calificaciones corresponden a las dos aplicaciones realizadas, las cuales se
pueden ubicar por los afios 2013 y 2015. En cada competencia después de
presentar las dos calificaciones, sigue una columna en blanco con la cual se
puede observar si la calificacion de la competencia Aumentd (A), Disminuyd o
quedd Igual (1). Este analisis se hizo con la finalidad de saber cuantas
competencias habian mejorado, cuantas habian quedado iguales, y cuantas
habian disminuido.
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Tabla 61.
Resultados 2013 y 2015 (comparativo I1)
E PM HN ANS TI PXCa

2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015
1 165 2 A 19 17 D 205 22 A 147 158
2 [ o 16 A 18 18 | 13 132
3 185 18 D 17 17 D 18 165 D 149 164
Al 205 A 175 245 23 24 A 23 22 D 151 194
5 225 245 A 2.1 D 21 21
6 165 A 16 A 116 147
7 A A 105 11
8 16 165 A 205 195 A 161 1.88
9 A 16 D 125 135
10 A . 2.2 D 143 153
11 2 18 D 23 195 D 255 205 D 169 149
12 [ o A 17 A 117 117
13 205 22 A 245 245 | 22 24 A 18 2
14 215 21 D 23 16 A 167 172
15 205 245 A 18 A 222 3.06
16 16 21 A 16 A 148 213
17 235 D D 264 211
18 18 D A 13 145
19 165 A A 117 159
20 1.9 2 A D 143 178
21 165 A 22 195 A 159 168
22. 165 A A 141 175
23 16 24 A A 135 1.88
24 185 255 A A 181 205
25 A 195 235 A 152 214
26 D 195 17 A 146 134
27 A 17 22 21 A 175 25 A 12 19
28 A 195 255 2A 2 215 A 151 219
29 D 16 185 17 A 165 18 A 138 155
30 D 22 195 24 A D 197 1.99
31 185 21 A 215 175 18 D A 2 18
32- A 19 D D 32 291
33_ A 24 A D 273 293
34 205 205 | 2 . D D 175 168
g BB D 245 165 A 131 114
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E PM HN ANS TI PXCa
2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015 2013 2015
36 _ _ A I I 1.75 - D 124 121
37 22 1.85 195 195 | 1.85 D 22 18 D 235 215 D 186 1.59

38 19 -

39 165 1.85
p 171 188

- 1.7 A I_D 185 165 D 134 128

225 21D A 24 241 235 OBl A 184 207
181 204 A 136 163 A 178 192 A 213 225 A 163 178

>» » O O »

En esta segunda tabla comparativa (tabla 61) se puede observar las calificaciones
de los 39 participantes respecto a las competencias, Eficacia (E), Precision y
Meticulosidad (PM), Habilidad Numérica (HN), Apego a Normas Sociales (ANS),
Tendencia a la Integridad (Tl) y el Promedio de cada caso (PXCa) Las
calificaciones corresponden a las dos aplicaciones realizadas, las cuales se
pueden ubicar por los afios 2013 y 2015. En cada competencia después de
presentar las dos calificaciones, sigue una columna en blanco con la cual se
puede observar si la calificacién de la competencia Aumenté (A), Disminuy6é o
quedo6 Igual (I). Este andlisis se hizo con la finalidad de saber cuantas
competencias habian mejorado, cuantas habian quedado iguales, y cuantas
habian disminuido.

Figura 15. Analisis comparativo de calificaciones

HA

ED

La figura 15 explica el porcentaje de aumento, disminucién o igualdad que existio
en todas las calificaciones de competencias de todos los casos, para esto se
compara la calificacion de cada competencia de cada caso y se compara con la
segunda aplicacion, como se muestra en las tablas 59 y 60. Para esta grafica se
tomaron en cuenta 429 calificaciones, resultado de 39 colaboradores por 11
competencias. El 53% de las calificaciones tuvieron un aumento en su resultado,
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el 29% de las calificaciones disminuyeron en su resultado y el 18% se quedaron

igual.

Figura 16. Andlisis comparativo de promedio por colaborador

mA
ED

En la figura 16 se observa el porcentaje de aumento, disminucién o igualdad que
existio en todas las calificaciones de competencias de todos los casos, para esto
se compara el promedio de las calificaciones de cada caso y se compara con la
segunda aplicacion, como se muestra en las tablas 59 y 60 en la dltima columna.
Para esta gréfica se tomaron en cuenta los promedios de los 39 participantes en
sus dos aplicaciones. ElI 69% de promedios de cada caso aumentaron en sus

calificaciones, el 26% disminuyeron y el 5% de promedios quedaron iguales.

Tabla 62
Medias por competencia 2013 y 2015
Competencia 2013 2015 Dif.

Orientacién al servicio 1.33 1.48 15
Comunicacion 1.37 1.46 .09
Habilidad para supervisar 1.60 1.66 .06
Comprension de problemas 1.36 1.57 21
Potencial de aprendizaje 1.47 1.66 19
Apego alineamientos 1.55 1.76 21
Eficacia 1.69 1.83 14
Precisién y meticulosidad 1.76 2.00 .24
Habilidad numérica 1.32 1.57 .25
Apego a normas sociales 1.60 1.92 .32
Tendencia a la integridad 2.11 2.21 .10
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En la tabla 62 se muestran las medias generales por competencias de las dos
aplicaciones, donde se puede observar un aumento en el promedio de la primera
aplicacion a la segunda en todos los casos. La competencia con un mayor
aumento fue apego a normas sociales, seguida de habilidad numérica. La
competencia con menor aumento fue habilidad para supervisar, seguida de
comunicacion.

Figura 17. Niveles de dominio 2013 y 2015

2013 2015
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En la figura 17 se muestra el comparativo de niveles de dominio entre una
aplicacion y otra en donde se pude observa que el nivel de dominio en la segunda
aplicacién presenta diferencias respecto a la primera, encontrando que en el nivel
1 existe una disminucién en cuanto a porcentaje (54% en 1ra aplicacion, y 43% en
la 2da aplicacion) siendo en la primera aplicacién el porcentaje mas alto. El nivel 2
presenta un aumento (38% 1ra aplicacion, 49% 2da aplicacién) siendo en la
segunda aplicacién el nivel con mayor porcentaje esto indica que a nivel general,
en cuanto a niveles de dominio, existio un desarrollo de competencias. El nivel 3
presenta un aumento de 1% respecto a la primera aplicacion y el nivel cuatro
presenta una disminucion de 1%.

Los siguientes resultados se realizaron con la finalidad de poder analizar el
efecto de la retroalimentacion de una forma cuantitativa. Se presenta cada caso,
con las competencias blandas, y sus respectivas calificaciones tanto de 2013
como de 2015, algunas calificaciones del 2013 se encuentran con un tono
diferente y significa la calificacion de la competencia elegida como Area de
Oportunidad (AO), esta ultima fue elegida por su bajo puntaje, pero también por
decision del colaborador. Entre las dos calificaciones se encuentran las
actividades que se recomendaron durante las sesiones de retroalimentacion para
mejorar el Area de Oportunidad. Posterior a la calificacion de 2015 se encuentra
una columna (<AO) que muestra si existi6 un aumento de calificacion
especificamente en la competencia designada como Area de Oportunidad de la
primera aplicacion a la segunda. La siguiente columna (Disp.) muestra la
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disposicion que tuvieron los colaboradores para mejorar sus competencias, y ésta
se determina si el colaborador quiso realizar un compromiso por escrito por él
mismo, especificando qué competencia mejoraria y como.

Tabla 63 )
Resultados por caso. Area de Oportunidad
CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 14 1.3
Apego a lineamientos 1.7 1.55
Eficacia 1.65 2
Precision y meticulosidad 1.5 Sele 1.95
. . . recomendaron
1- Orlenta.(:lon. ial servicio 1 juegos de mesa 1 NoO S
Comunicacion que estimulen su 1
Habilidad numérica 1 mente 2
Habilidad para supervisar 1.95 1.65
Apego a normas sociales 1.9 1.7
Tendencia a la integridad 2.05 2.2
PROMEDIO 1.47 1.58
Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 1 1.1
Apego a lineamientos 1.35 15
Eficacia 14 1.25
Precisién y meticulosidad 1.6 Selerecomendé 16
2. Orienta.cién. ’al servicio a(lj%unr:jz%(ﬁgligrzd 1.2 NoO No
Comunicacion 1 desarrollar mas su 1-15
Habilidad numérica 1 mente 1
Habilidad para supervisar 1.65 1.25
Apego a normas sociales 15 1.6
Tendencia a la integridad 1.85 1.85
PROMEDIO 1.31 1.32
Comprension de problemas 14 24
Potencial de Aprendizaje 1.4 1.95
Apego a lineamientos 1.1 1.35
Eficacia 1.85 1.8
Precision y meticulosidad 1.7  Nose realiz6 1.7
Orientacion al servicio 1.45 compromiso, 1.5 . .
3.- L aunque se le Si Si
Comunicacion 1.3 dieron a conocer 1-95
Habilidad numérica 1.65  sus resultados 1.65
Habilidad para supervisar 1.15 1.15
Apego a normas sociales 1.7 1.3
Tendencia a la integridad 1.85 1.65
PROMEDIO 1.5 1.64
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CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 1.35 15
Apego a lineamientos 1.8 2.1
Eficacia 1.3 2.05
Precision y meticulosidad 1.75 2.45
4.- Orienta.cic')n. fil servicio - Lectura 2.3 S Sj
Comunicacion 1 2.25
Habilidad numérica 1 1
Habilidad para supervisar 1.8 2.1
Apego a normas sociales 2.3 2.4
Tendencia a la integridad 2.3 2.2
PROMEDIO 151 1.94
Comprension de problemas 1 1.6
Potencial de Aprendizaje 1.1 1.55
Apego a lineamientos 24 2.1
Eficacia 2.25 2.45
Precisién y meticulosidad 2.8 Sele 2.1
Orientacion al servicio 2.85 reqo.mendaron 2.3 : .
5.- ) actividades que Si Si
Comunicacion 1.75  astimularan su 2.3
Habilidad numérica - actividad mental 1.35
Habilidad para supervisar 2.35 2.1
Apego a normas sociales 2.5 2.2
Tendencia a la integridad 3.05 3
PROMEDIO 2.1 2.1
Comprension de problemas 1.2 1
Potencial de Aprendizaje 1.2 1.7
Apego a lineamientos 1 1.2
Eficacia 1.2 1.65
Precision y meticulosidad 1 1.6
Orientacion al servicio 1.3 Se le recomendc} 1.65
6.- ) - mayor convivencia No No
Comunicacion 1.2 y lectura 1.8
Habilidad numérica - 1
Habilidad para supervisar 13 1.55
Apego a normas sociales 1 1.4
Tendencia a la integridad 1.55 1.65
PROMEDIO 1.16 1.47
Comprension de problemas 3 1
7 Potencial de Aprendizaje 1.2 Sle le recomendo 1.05
- ; ) eer, o resolver No No
Apego a lineamientos sopas de letras 1.15
Eficacia 1.1
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CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Precision y meticulosidad 1 1
Orientacion al servicio 1 1
Comunicacion ) 1
Habilidad numérica Se le recomendo 1
7.- . . leer, o resolver No No
Habilidad para supervisar 1.15 sopas de letras 1
Apego a normas sociales 1 1.2
Tendencia a la integridad 1.2 1.65
PROMEDIO 1.05 1.1
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1.15 1.05
Apego a lineamientos 24 2.15
Eficacia 1.6 1.65
Precision y meticulosidad 2.05 1.95
Orientacion al servicio 1.3 _Se le recomendaron 2.35 .
8.- L, juegos de mesa que No Si
Comunicacion 1.45 “ostimulen su mente  1-35
Habilidad numérica 1 2.5
Habilidad para supervisar 1.9 1.95
Apego a normas sociales 1.9 2
Tendencia a la integridad 2 2.75
PROMEDIO 1.61 1.88
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1.4 1.05
Apego a lineamientos 1 1.2
Eficacia 1.1 1.25
Precision y meticulosidad 1 1.6
9. Orientacion al servicio 1 Lectura, juegos de 1 No Sj
Comunicacion 1.3 mesa etc. 1
Habilidad numérica 15 2.5
Habilidad para supervisar 1.15 1.15
Apego a normas sociales 1.6 1.4
Tendencia a la integridad 1.75 1.7
PROMEDIO 1.25 1.35
Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 1.05 1.05
Apego a lineamientos 1.7 1.4
10.- Eflca.m.e,l _ _ 1.35 Lectura L9 g Si
Precision y meticulosidad 1.5 2.2
Orientacion al servicio - 1.3
Comunicacion 1 15
Habilidad numérica 1 2
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CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Habilidad para supervisar 1.95 1.35
Habilidad para supervisar 1.55 15
10.- Apego a normas sociales 2 Lectura 1.5 Si Si
Tendencia a la integridad 2.55 2.05
PROMEDIO 1.64 1.49
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1.6 1.05
Apego a lineamientos 1.8 15
Eficacia 2 1.8
Precision y meticulosidad 2.3 1.95
Orientacion al servicio 1.4 Sele recomendé 13 ,
11.- o No Si
Comunicacion 1.8 leer 1.2
Habilidad numérica 1 15
Habilidad para supervisar 1.55 15
Apego a normas sociales 2 15
Tendencia a la integridad 2.55 2.05
PROMEDIO 1.64 1.49
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1.25 1.05
Apego a lineamientos 1 1.2
Eficacia 14 1.05
Precision y meticulosidad 1 1.25
12. OrientaF:ién_ fil servicio 1.3 No quiso reglizar 1 No No
Comunicacion 1.2 compromiso 1
Habilidad numérica 1 1
Habilidad para supervisar 1.25 1.15
Apego a normas sociales 1 15
Tendencia a la integridad 1.45 1.7
PROMEDIO 1.17 1.17
Comprension de problemas 1.8 2.4
Potencial de Aprendizaje 1.75 2
Apego a lineamientos 2.05 2.1
Eficacia 2.05 2.2
Precision y meticulosidad 2.45 Continuar con sus 2.45 ' _
13.-  Orientacién al servicio 1.1 estudios 1.2 Si Si
Comunicacion 1 1.35
Habilidad numérica - 1.65
Habilidad para supervisar 1.85 2
Apego a normas sociales 2.3 2.3
Tendencia a la integridad 2.2 2.4
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CASO COMPETENCIAS

2013 ACTIVIDADES

2015 <AO Disp.

Comprension de problemas 1.6 1.6

Potencial de Aprendizaje 1.4 1.8

Apego a lineamientos 1.7 1.4

Eficacia 2.15 2.1

Precision y meticulosidad 2.3 Sele 1.6
14.- Orienta.cic')n. ’al servicio - fgcoignneensdsg?g 1.2 No Sj

Comunicacion 1.35 mejorar su 1.35

Habilidad numérica 1.35 servicio 1.85

Habilidad para supervisar 1.8 1.95

Apego a normas sociales 1.6 15

Tendencia a la integridad 1.95 2.6

PROMEDIO 1.67

Comprension de problemas 2.2 3.4

Potencial de Aprendizaje 2.55 3.1

Apego a lineamientos 3.1

Eficacia 2.05  Mas orden en 2.45

Precision y meticulosidad 1.8 sus actividades 2.8

Orientacion al servicio 2.25 asi como la 3.25 : .
15.- o - Si Si

Comunicacion 2.45 posibilidad de 3.1

Habilidad numérica 1.95 continuarcon 3.15

Habilidad para supervisar 23 U estudios 2.45

Apego a normas sociales 2.1 3.4

Tendencia a la integridad 2.85 3.45

PROMEDIO 2.22 3.06

Comprension de problemas 1 1

Potencial de Aprendizaje 1.15 1.45

Apego a lineamientos 15 2.7

Eficacia 1.6 2.1

Precision y meticulosidad . o 2.8

Orientacion al servicio 1.3 Act|V|da.des para 2.2 : .
16.- ) - mejorar Si Si

Comunicacion - comunicacion 1.7

Habilidad numérica 1 1

Habilidad para supervisar 1.65 2.25

Apego a normas sociales 1.9 3.4

Tendencia a la integridad 24 2.8

PROMEDIO 1.48 2.13
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CASO COMPETENCIAS

2013 ACTIVIDADES

2015 <AO Disp.

Comprension de problemas 34 2.8
Potencial de Aprendizaje 2.9 2.45
Apego a lineamientos 2.25 1.8
Eficacia 2.75 2.35
Precision y meticulosidad 2.6 Se le recomendd 2.3
Orientacion al servicio 2.35 mejorar el 1.8 :
17.- L No Si
Comunicacion 2.4 contacto con sus 1.7
Habilidad numérica 3.15  COMpaneros 2.3
Habilidad para supervisar 2.2 1.45
Apego a normas sociales 1.8
Tendencia a la integridad 2.6 2.5
PROMEDIO 2.64 2.11
Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 1.15 1.15
Apego a lineamientos Se le recomendd 1.7
Eficacia 1.8 antrol de sus 1.25
Precision y meticulosidad 1.95 impulsos y 1.5
18.- Orienta.cién. ,al servicio 1 Iinggfn%gn?os 1 S S
Comunicacion 1 ademas de la 1.3
Habilidad numérica 1 posibilidad de 2
Habilidad para supervisar 1.4 continuar con 1.3
Apego a normas sociales 1.4  susestudios 1.5
Tendencia a la integridad 1.4 2.25
PROMEDIO 1.3 1.45
Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 1.35
Apego a lineamientos 1.2 1.8
Eficacia 1.05 1.65
Precision y meticulosidad 1.25 2.25
19.- Orientacion al servicio 1 Terr_nina_r la 1.1 Sj S
Comunicacion 1 primaria 1
Habilidad numérica 1 1
Habilidad para supervisar 13 1.85
Apego a normas sociales 1.3 2.4
Tendencia a la integridad 1.75 2.05
PROMEDIO 1.59
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CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Comprension de problemas 1 1.8
Potencial de Aprendizaje 1.3 1.8
Apego a lineamientos 1 1.7
Eficacia 1.9 2
Precision y meticulosidad 1.7 2.6

20.- Orienta.cién_ fal servicio 1.35 NQ mo§tré 1.2 Sj No
Comunicacion 1.45 Interes 1
Habilidad numérica - 1.8
Habilidad para supervisar 1.35 1.75
Apego a normas sociales 1.6 2
Tendencia a la integridad 1.95 1.9
PROMEDIO 1.43 1.78
Comprension de problemas 1.8 2.2
Potencial de Aprendizaje 1.7 2.15
Apego a lineamientos 1.75 15
Eficacia 15 1.65
Precision y meticulosidad 2.2 1.95

21 .- Orienta.cién. ,a| servicio N(_J mo§tré 1 No No
Comunicacion 1.3 interes 1
Habilidad numérica 13 1.45
Habilidad para supervisar 1.3 1.65
Apego a normas sociales 1.6 1.6
Tendencia a la integridad 2 2.25
PROMEDIO 1.59 1.68
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1 1.45
Apego a lineamientos 1.75 2.15
Eficacia 1.15 1.65
Precision y meticulosidad 15 1.9

22 . Orienta.cic')n' ?I servicio 1.35 Juegos de mesa 2.1 No S
Comunicacion 1.65 1.75
Habilidad numérica 1 1
Habilidad para supervisar 14 1.65
Apego a normas sociales 1.8 2.2
Tendencia a la integridad 1.85 2.4
PROMEDIO 141 1.75

124



ANALISIS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

CASO COMPETENCIAS

2013 ACTIVIDADES

2015 < AO Disp.

Comprension de problemas 1
Potencial de Aprendizaje 1.25 1.35
Apego a lineamientos 1.35 1.95
Eficacia 1.6 2.4
Precision y meticulosidad 1.6 3
Orientacion al servicio 1 No se realizé 15
23.- o : No No
Comunicacion 1 compromiso 1.2
Habilidad numérica 1 15
Habilidad para supervisar 1.4 1.55
Apego a normas sociales 1.7 1.95
Tendencia a la integridad 2 2.9
PROMEDIO 1.35 1.88
Comprension de problemas 2.2 2.2
Potencial de Aprendizaje 1.95 2.4
Apego a lineamientos 1.3 2
Eficacia 185 Realizar ejercicios 22
Precision y meticulosidad 195  matematicos y 2.75
Orientacion al servicio 1.1 buscar 1.2 .
24 Comunicacion informacion para 1 No Si
Habilidad numérica 2.45 estudiarlaprepa 45
Habilidad para supervisar 1.8 en linea 2.2
Apego a normas sociales 2.1 2.2
Tendencia a la integridad 2.2 2.55
PROMEDIO 1.81 2.05
Comprension de problemas 1.4 2.4
Potencial de Aprendizaje 1.35 2.25
Apego a lineamientos 1.65 2.65
Eficacia 1.45 1.9
Precision y meticulosidad 1.95 2.35
o5 . Orienta.cic')n' ,al servicio 1.2 Lectura 1.9 S| S|
Comunicacion - 1.8
Habilidad numérica 1.15 1.65
Habilidad para supervisar 14 1.85
Apego a normas sociales 2 2.6
Tendencia a la integridad 2.15 2.2
PROMEDIO 1.52 2.14
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CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Comprension de problemas 1
Potencial de Aprendizaje 1.05 1.05
Apego a lineamientos 1.7 1
Eficacia 1.6 Se le 14
Precision y meticulosidad 1.95 recomendaron 1.7

26.- Orientacion al servicio 1 activid_ades para 1 NoO Sj
Comunicacion 1.3 mejorar su 1.45
Habilidad numérica habilidad 1.5
Habilidad para supervisar 1.45 numerica 1
Apego a normas sociales 2 1.6
Tendencia a la integridad 2 2.05
PROMEDIO 1.45 1.34
Comprension de problemas 1 2.25
Potencial de Aprendizaje 1.05 1.8
Apego a lineamientos 1.15 2.3
Eficacia 14 2.1
Precision y meticulosidad 1.7 Actividades para 2.2

Orientacion al servicio 1 mejorar su 1.4 . .

27 .- o o Si Si
Comunicacién 1 habilidad para 1.3
Habilidad numérica 1 Supervisar 1.3
Habilidad para supervisar - 1.7
Apego a normas sociales 1.2 2.1
Tendencia a la integridad 1.75 2.5
PROMEDIO 1.2 1.9
Comprension de problemas 1.8 3.4
Potencial de Aprendizaje 1.65 2.65
Apego a lineamientos 1.2 1.8
Eficacia 1.55 2.5
Precision y meticulosidad 1.95 Sele 2.55

o8 Orienta.cién' ,al servicio - I;eccta:ge;;r: 15 S Sj
Comunicacion 1 mejorar su 1.7
Habilidad numérica 1.3 vocabulario 2.15
Habilidad para supervisar 1.75 1.7
Apego a normas sociales 1.4 2
Tendencia a la integridad 2 2.15
PROMEDIO 1.51 2.19
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CASO COMPETENCIAS

Comprension de problemas

2013 ACTIVIDADES

2015 <AO Disp.

1.8

Potencial de Aprendizaje 1.55 1.85

Apego a lineamientos 1.3 1.6

Eficacia 1.95 1.45

Precision y meticulosidad 1.6 Sele 1.85

Orientacion al servicio 1.1 rego_mendaron 1 . .
29.- ) actividades que Si Si

Comunicacion 1 estimularan su 1

Habilidad numérica 1 actividad mental 1.3

Habilidad para supervisar 1.65 1.6

Apego a normas sociales 15 1.7

Tendencia a la integridad 1.65 1.85

PROMEDIO 1.39 1.55

Comprension de problemas 2.2 2.2

Potencial de Aprendizaje 2.05 2

Apego a lineamientos 2.2 2.1

Eficacia 1.8 1.55

Precision y meticulosidad 2.2 ) 1.95

Orientacion al servicio 1. Lecturay un mejor 1.6 . .
30.- T trato hacia sus Si Si

Comunicacion - comparieros 1.75

Habilidad numérica 1.95 1.95

Habilidad para supervisar 1.85 1.9

Apego a normas sociales 2 2.4

Tendencia a la integridad 2.7 2.5

PROMEDIO 1.97 1.99

Comprension de problemas - 1

Potencial de Aprendizaje 15 2.05

Apego a lineamientos 2.85 1.95

Eficacia 1.85 2.1

Precision y meticulosidad 2.15 1.75

Orientacion al servicio 2.35 Juegos _de mesa, 165 ,
31.- O que estimulen su No Si

Comunicacion 2.05  ctividad mental 1.8

Habilidad numérica 1 1

Habilidad para supervisar 2.3 1.75

Apego a normas sociales 2.7 1.8

Tendencia a la integridad 2.3 2.95

PROMEDIO 2 1.8
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CASO COMPETENCIAS

2013 ACTIVIDADES

2015 <AO Disp.

Comprension de problemas 4 4
Potencial de Aprendizaje 3.15 34
Apego a lineamientos 3.25 2.45
Eficacia 28 gelerecomends 345
Precision y meticulosidad 2.9 lectura 3
3. Orientacion al servicio 3.65 rela_lcionada con el 2.35 Sj Sj
Comunicacion 3.6 liderazgo, asi 2.65
Habilidad numérica 3 Ccomo continuar 35
Habilidad para supervisar - con sus estudios 2.6
Apego a normas sociales 3.2 1.9
Tendencia a la integridad 3.2 2.7
PROMEDIO 3.2 291
Comprension de problemas 4 4
Potencial de Aprendizaje 34 3.25
Apego a lineamientos 2 2.55
Eficacia 2.65 Se le 2.85
Precision y meticulosidad 1.85 recomendaron 2.75
33.- Orientacion al servicio 2.6 activiqlades para 2.9 S S
Comunicacion 3.15 mejorar sus 3.05
Habilidad numérica 3.5 habilidades 3.5
Habilidad para supervisar 2.45 sociales 2.15
Apego a normas sociales 2.4
Tendencia a la integridad 2.9 2.85
PROMEDIO 2.71 2.93
Comprension de problemas - 14
Potencial de Aprendizaje 1.35 1.7
Apego a lineamientos 2.1 1.6
Eficacia 2.05 2.05
Precision y meticulosidad 2.2 1.6
Orientacion al servicio 1.6 El colabo'ra’dor no 1.3 . ,
34.- O realizd Si Si
Comunicacion 1.65 compromiso 1.15
Habilidad numérica 1.15
Habilidad para supervisar 1.45 2.05
Apego a normas sociales 1.9 1.8
Tendencia a la integridad 2.9 2.7
PROMEDIO 1.75 1.68
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CASO COMPETENCIAS

2013 ACTIVIDADES

2015 <AO Disp.

Comprension de problemas 1 1
Potencial de Aprendizaje 1.1 1
Apego a lineamientos 1.2 1
Eficacia 1.2 Se le recomendo 1.2
Precision y meticulosidad 1.25  Mejorar sus 1.35
Orientacion al servicio hab_|l|dades, 1
35.- L, sociales asi No No
Comunicacion 4] como la lectura 1
Habilidad numérica 1.5 para aumentar 1
Habilidad para supervisar 1.35 suvocabulario 1.15
Apego a normas sociales 1.4 1.2
Tendencia a la integridad 2.45 1.65
PROMEDIO 1.31 1.14
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1 1.25
Apego a lineamientos 1.4 1.4
Eficacia 1.1 1.2
Precision y meticulosidad 1.25 Sele 1.5
36.- Orienta.cién. ial servicio 1 ggﬁ&g:g:;;oul 1 NoO S
Comunicacion 1 estimularan su 1
Habilidad numérica 1 actividad mental 1
Habilidad para supervisar 1.75 1.45
Apego a normas sociales 1.4 1.4
Tendencia a la integridad 1.75 1.1
PROMEDIO 1.24 1.21
Comprension de problemas 1.6 1
Potencial de Aprendizaje 1.75 1.4
Apego a lineamientos 1.35
Eficacia 2.2 1.85
Precision y meticulosidad 1.95  Seguirlas 1.95
Orientacion al servicio 15 mstrupqones N 1.3
37.- O identificar sus No No
Comunicacion 2.15  momentos de 15
Habilidad numérica 1.85 impulsividad 1.5
Habilidad para supervisar 1.55 1.7
Apego a normas sociales 2.2 1.8
Tendencia a la integridad 2.35 2.15
PROMEDIO 1.86 1.59
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CASO COMPETENCIAS 2013 ACTIVIDADES 2015 <AO Disp.
Comprension de problemas - 1
Potencial de Aprendizaje 1.75 1.25
Apego a lineamientos 1.15 1.15
Eficacia 1.9 1.4
Precision y meticulosidad 1.35 1.7

) s . El colaborador

Orientacion al servicio 1 . 1

38.- L no realizé No No
Comunicacion compromiso 1.3
Habilidad numérica 1 1
Habilidad para supervisar 1.35 1.45
Apego a normas sociales 1.4 1.2
Tendencia a la integridad 1.85 1.65
PROMEDIO 1.34 1.28
Comprension de problemas - 1.8
Potencial de Aprendizaje 1.65 2.35
Apego a lineamientos 2.3 Se e 2.2
Efica.ci.a . . 1.65 recomendaron 1.85
Precision y meticulosidad 2.25 actividades que 2.1

Orientacion al servicio 2 estimularansu 1.85 . .

39.- o . Si Si
Comunicacion 1.8 actividad 2.2
Habilidad numérica te::‘nﬁr?;?'gus 1.3
Habilidad para superylsar 1.85 estudios 2
Apego a normas sociales 2.4 2.4
Tendencia a la integridad 2.35 2.75
PROMEDIO 1.84 2.07

A manera de conclusion en la tabla 63, se puede observar que el 74% de los
participantes se mostraron dispuestos a mejorar su Area de Oportunidad, esto es,
escribieron y firmaron un papel donde se comprometian a mejorar la competencia
elegida como su AO realizando las actividades que se les recomendaron. De los
participantes que aumentaron su AO solo son el 48% del total, esto indica que
existid un aumento en su calificacion de 2013 a 2015. De los 29 participantes que
estuvieron dispuesto 18 aumentaron su calificacion en su AO, de los que no
estuvieron dispuestos (10 participantes) solo uno aumento.

7.5 Analisis de resultados de evaluaciones aplicadas

Los resultados descritos en este capitulo corresponden a las competencias
blandas, sin embargo para obtener esos resultados se aplicaron siete
instrumentos para obtener dichas calificaciones. El siguiente analisis expone
algunos resultados relevantes de las siguientes evaluaciones: Cuestionario de
Valores y Motivaciones (basado en SGV), Evaluacién de las cinco dimensiones de
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la personalidad, Evaluacién de la habilidad mental no verbal, Evaluacion de la
aptitud numérica, Evaluacibn de la Aptitud para la Comprension Verbal,
Evaluacion de la Aptitud para la Percepcion de Diferencias, Inventario de
Personalidad de los Tipos de Mexicano.

Tabla 64
Variables sociodemograficas

Edad Escolaridad Antigiedad

N Validos 39 39 39

Perdidos 0 0 0
Media 37.64 2.90 10.15
Mediana 35.00 3.00 5.00
Moda 31 3 5
Minimo 20 1 2
Maximo 56 5 33

El nimero de casos continta siendo 39 con una edad minima de 20 y una maxima
de 56 su media se encuentra en 37 afios. En la escolaridad se tomaron cinco
valores los cuales representan; 1=Primaria trunca, 2=Primaria terminada,
3=Secundaria, 4= Bachillerato, y 5=Carrera Técnica, la media se encuentra casi
en secundaria, y la mayoria de participantes tienen esta escolaridad. De acuerdo a
la antigliedad el minimo que presenta es de 2 afios y el maximo de 33 teniendo
una media de 10.15 afios.

Tabla 65

Variables

Variable Descripcion

Distorsion Se recupera de la evaluacion de las cinco dimensiones de la

personalidad. Esta variable indica la probabilidad de que una
persona proporciones un perfil falseado en sentido positivo, de
manera consciente o0 inconsciente y se recomienda un mayor
analisis en los resultados de esta evaluacion. Entre mayor sea
la puntuacién, mayor podria ser el grado de falsedad.

Aptitud para la Resultado de una evaluacién con el mismo nombre. Esta

Comprensién prueba mide la habilidad para comprender el significado y las

Verbal relaciones entre conceptos expresados por medio de las
palabras; ademas de la comprension de instrucciones, textos o
discursos.

Aptitud Resultado de la evaluacion con el mismo nombre. Esta prueba

Numérica mide la capacidad para trabajar con numeros y resolver
problemas de calculo aritmético.

Habilidad Resultado de la evaluacion con el mismo nombre. Esta es una

Mental no prueba de inteligencia que mide su capacidad de andlisis y

Verbal sintesis en una serie de esquemas.
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Variable Descripcion
Percepcion de Resultado de la evaluacion con el mismo nombre. Ayuda a
diferencias medir la capacidad para diferenciar los detalles y muestra qué

tan meticulosa es la persona evaluada, si es detallista o
generalista y qué tan rapido puede detectar cierta
caracteristica. También a determinar el nivel de concentracion,
asi como, la rapidez y exactitud que puede mostrar en tareas
rutinarias de alta precision.

Congruencia Se recupera de la evaluacion de Tipos de personalidad de
mexicanos. Esta variable indica la congruencia de las
respuestas del evaluado, y por lo mismo el grado de validez.
Se enfoca en la coherencia que deberia existir en los
resultados. Esta escala considera que los resultados
encontrados en la media (40 a 60%) son los que pueden ser
considerados validos.

Tabla 66
Resultados de variables 2013
Aptitud para la Habilidad Percepcion
2013 comprension Aptitud mental no de
Distorsién verbal numérica verbal diferencias Congruencia

N Vélidos 39 39 39 39 39 39

Perdidos 0 0 0 0 0 0
Media 84.62 19.72 19.23 31.97 52.00 61.03
Mediana 90.00 10.00 10.00 20.00 52.00 60.00
Moda 90 10 10 20 22 60
Minimo 10 10 10 10 22 40
Maximo 100 99 50 99 96 80

En relacién a la tabla 66 y 67 se obtuvieron las medias de las variables que se
consideran ser una probable explicacion para las bajas calificaciones obtenidas
por los participantes. La variable Distorsion muestra una media de 84.62 en el
2013 y 86.54 en el 2015 indicando una puntuacion alta en los dos afos, aumenta
en el afio 2015, lo que puede significar un perfil falseado para evaluacion. La
variable Aptitud para la Comprension Verbal muestra una media de 19.72 en el
2013 y de 23.82 en el 2015, indica un bajo nivel de desarrollo de esta variable
para las dos aplicaciones, sin embargo se nota una mejoria en dicha evaluacion,
de forma general. La variable Aptitud Numérica muestra una media de 19.23 en el
2013 y 29.23 en el 2015, indicando un bajo nivel de desarrollo la variable para
ambas aplicaciones casos, sin embargo reporta una mejoria en la calificacion de
2015, de forma general. La variable Habilidad Mental No Verbal tiene un
puntuacion de 31.97 en el 2013 y 38.23 en el 2015 mostrando un nivel bajo de
desarrollo en esta variable para los dos casos, sin embargo se nota una mejoria
para el afio 2015, de forma general. La variable de Percepcion de diferencias tiene
una media de 52 en el 2013 y 58.77 en el 2015, indicando un nivel de desarrollo
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moderado en las dos aplicaciones, también se muestra un aumento en su
calificacion de 2015 de forma general. La variable Congruencia obtuvo una media
de 61.03 en el 2013 y de 60.00 en el 2015. La media del 2013 se encuentra
ligeramente por en encima del rango de validez, para el 2015 la media se
encuentra dentro del rango.

Tabla 67
Resultados de variables 2015
Aptitud parala Habilidad Percepcidn
2015 comprension Aptitud mental no de Congruenci
Distorsién verbal numérica verbal diferencias a

N Validos 39 39 39 39 39 39

Perdido 0 0 0 0 0 0

s
Media 86.54 23.82 29.23 38.23 58.77 60.00
Mediana 90.00 10.00 20.00 20.00 52.00 60.00
Moda 90 10 10 10 52 60
Minimo 30 10 10 10 22 40
Maximo 100 99 90 99 96 70

La tabla 68 muestra la relacién que existe entre la variable sociodemografica de
escolaridad y la variable distorsion donde se puede observar que el principal
aumento de la puntuacién de la variable se debe a los colaboradores con primaria
trunca, primaria terminada, y secundaria, en los siguientes niveles se observa una
disminucién o estancamiento.
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Tabla 67
Relacion entre escolaridad y distorsion
2013 Distorsién
10 65 90 100 Total
Escolaridad Primaria trunca 0% 5.1% 0% 2.6% 7.7%
Primaria 0% 2.6% 2.6% 10.2% 15.4%
terminada
Secundaria 2.6% 15.4% 30.7% 10.2% 58.9%
Bachillerato 0% 2.6% 5.1% 7.7% 15.4%
Carrera técnica 0% 0% 2.6% 0% 2.6%
Total 2.6% 25.7% 41.02% 30.76 100%
2015 Distorsién
30 65 90 100 Total
Escolaridad Primaria trunca 0% 0% 5.1% 2.6% 7.7%
Primaria terminada 0% 0% 7.7% 7.7% 15.4%
Secundaria 2.6% 12.8% 30.7% 12.8% 58.9%
Bachillerato 2.6% 0% 37. 7% 5.1% 15.4%
Carrera técnica 0% 0% 2.6% 0% 2.6%
Total 5.1% 12.8% 53.8% 28.2% 100%

La tabla 69 indica el nUmero de casos que se encuentran en la puntuacion 10, que
es la mas baja, 28 casos para el 2013 y 24 para el 2015. También muestra la
relacion entre aptitud para la comprension verbal y escolaridad donde se puede
destacar que toda la poblacién de primaria trunca y de primaria terminada se
encuentra en la puntuacion mas baja, asi como el 70% de secundaria el 50% de

bachillerato, y ninguno de carrera técnica
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Tabla 69
Relacion entre aptitud para la comprension verbal y escolaridad.

Aptitud para la comprensién verbal

2013
10 20 30 40 50 60 90 99 Total
Escolaridad Primaria trunca 7.7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 7.7%
Primaria 15.4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 15.4%
terminada
Secundaria 41.0% 5.1% 7.7% 26% 0% 0% 2.6% 0% 58.9%
Bachillerato 77% 26% 0% 0% 0% 2.6% 0% 2.6% 15.4%
Carrera técnica 0% 0% 0% 0% 26% 0% 0% 0% 2.6%
Total 28 7.7% 7.7% 2.6% 2.6% 2.6% 2.6% 2.6% 100%
2015 APTITUD PARA LA COMPRENCION VERBAL
10 20 30 40 50 60 90 99 Total
ESCOLARIDAD PRIMARIA 51% 2.6% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 7.7%
TRUNCA
PRIMARIA 12.8% 2.6% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 15.4%
TERMINADA

SECUNDARIA 35.8% 5.1% 2.6% 51% 2.6% 51% 2.6% 0% 58.9%
BACHILLERATO 7.7% 0% 0% 0% 51% 0% 0% 2.6% 15.4%
CARRERA 0% 0% 0% 26% 0% 0% 0% 0% 2.6%

TECNICA
Total 61.5% 10.2% 2.6% 7.7% 7.7% 5.1% 2.6% 2.6% 100%

A modo de conclusion dentro de este apartado se puede comentar que la
poblacion del estudio tiene un alto grado de distorsién en una de sus evaluaciones
de personalidad, en el caso de congruencia ésta se encuentra casi dentro del nivel
de validez. Las evaluaciones que miden inteligencia resultaron con puntuaciones
bajas sin embargo tuvieron aumento en la mayoria de los casos del 2013 al 2015.
La escolaridad es una variable que tiene relacion con las puntuaciones de las
variables distorsion y aptitud para la comprension verbal.

7.6 Hallazgos

Durante la primera fase se hizo la revision de algunos documentos (mision, vision,
estrategia, descripcion de puestos, perfiles por competencias, puntuaciones por
competencias, catalogo de competencias operativas y comportamientos por
competencias), asi como observacion, y entrevista para analizar la gestiéon por
competencias de la empresa TTL, ademas del analisis de los resultados de la
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evaluacion de competencias blandas aplicada en 2013. Los principales hallazgos
son los siguientes:

La empresa clasifica sus competencias en técnicas y blandas (este estudio
se centra en las blandas) esta tipologia esta documentada por diversos autores
Ansorena (1994) y Clark (1993); Rainsbury et al (2002) Wellington (2005)
Crawford, Weber, Finley y Rivera (2009). De acuerdo a estos autores, las
competencias blandas son complementarias a las técnicas. Las competencias
blandas estan definidas como interpersonales, humanas, habilidades o
comportamientos necesarios para aplicar las competencias técnicas y el
conocimiento en el lugar de trabajo. Por lo que la inclusién de las competencias
blandas en un modelo esta justificada, y se espera que colaboren junto con las
técnicas para un desempefio superior.

De acuerdo con los pasos para crear un modelo de Draganidis y Mentzas
(2006), TTL cumplié solo con una tercera parte de los pasos que propone el
modelo, puesto que no creo un equipo y a grandes rasgos no desarrollo una
prueba piloto que le sirviera para mejorar el modelo.

Mansfield (1996) expone tres tipos de modelos, que se utilizan con mayor
frecuencia, de los cuales TTL se ajusta a dos. Se ajusta a el modelo “multiple”
cuando se considera toda la organizacion y 25 perfiles estan disponibles para 49
puestos formando una matriz (ver Apéndice C). Sin embargo si se contempla solo
la poblacion de la cual se realizd el andlisis de resultados de competencias
blandas, se ajusta al modelo de “uno para todos”, un solo perfil cubre para 16
puestos. El modelo de “uno para todos” tiene sus ventajas, entre ellas esta la
sencillez con la que se puede aplicar a un gran nidmero de empleados, la
construccion del modelo como tal, con nombres y definiciones no requiere mucho
tiempo y se puede alinear con mayor facilidad a la misién, objetivos, y estrategias,
el personal que ser& evaluado tiene la oportunidad de ser comparado de la misma
forma con todos los que forman parte de la evaluacion, los costos de la aplicacién
de este modelo son modestos, comparado con el impacto que pueden llegar a
tener y finalmente como la competencia no esta basada en un puesto especifico,
no necesita ser actualizada cada que existan modificaciones en dicho puesto
(Mansfield, 1996).

El modelo mudltiple por su parte ofrece las siguientes ventajas en su
aplicacién; permite personalizacion y también puede relacionar con
comportamientos de un puesto especifico, los niveles de las competencias se
pueden utilizar mejor debido a que se utilizan las mismas competencias pero en
diferentes jerarquias, el nivel de competencia es diferente entre cada una de ellas,
el modelo multiple también se caracteriza por rapidez y bajo costo, en relacion con
el impacto que puede tener (Mansfield, 1996).

De acuerdo con las “20 mejores practicas que proponen Campion, Fink,
Ruggeberg, Carr y Phillips, (2011) es importante que la aplicacion de un modelo
de gestion por competencias inicie en los mas altos ejecutivos, pues es una
manera de que ellos se convenzan del proyecto y lo apoyen. De acuerdo a la
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entrevista realizada al Jefe de Factor Humano de TTL los directivos apoyan al
100% el proyecto, sin embargo existe evidencia que no es de esa forma, pues en
primer lugar no existen evaluaciones realizadas por ellos, y mucho menos un
seguimiento, algunos de ellos no saben el significado de las competencias
blandas, y finalmente tampoco saben como estas pueden ayudar a su empresa.

Debido a que el modelo, fue adquirido con una empresa consultora puede
ser una razon para que gran parte del personal no se sienta comprometido con su
aplicacion (Campion et al, 2011). Por otro lado el que se haya adquirido de esa
forma proporciona la ventaja de rapidez, y sencillez en su elaboracién puesto que
no se requiri6 de muchas horas de investigacion para su desarrollo, mas bien se
confid en la experiencia y conocimiento de una empresa que a eso de dedica.

De acuerdo a las aplicaciones que proponen los autores Alcover de la Hera
et al (2004) la empresa TTL hasta el momento de la primera fase, solo aplicaba la
gestion por competencias a el reclutamiento y seleccion, quedando las demas
areas sujetas a diferentes criterios de evaluacion.

La empresa TTL utiliza los examenes psicométricos (test) para evaluar las
competencias blandas, los cuales deben estar de acuerdo al tipo de poblacion
sobre el que se desea aplicar. En el caso de la bateria utilizada, esta fue disefiada
para personas que trabajen en el area operativa que cuenten con secundaria,
nueve personas de la poblacién (23%) no se encuentran dentro de este requisito
ya que cuentan con primaria trunca o terminada, situacién que podria afectar su
resultados.

Dentro de los constructos mas importantes que toma el modelo de
competencias, se encuentra la inteligencia, la cual se considera que tiene un gran
impacto a nivel teorico, metodoldgico, como aplicado. La inteligencia se puede
medir de forma adecuada por medio de tests, y esta técnica resulta ser la mas
precisa por su validez y fiabilidad. El papel de la inteligencia es fundamental
cuando se trata de actividades complejas, como las realizadas por el personal
operativo de TTL. Las competencias que reflejan el nivel intelectual de cada
colaborador son; Potencial de Aprendizaje y Comprensién de Problemas y
Habilidad Numeérica estas dos competencias obtuvieron una media en la primera
evaluacion que se encuentra en el nivel 1 (1.47 y 1.36 respectivamente) el cual
indica que no muestran la competencia. En la segunda aplicacién, las dos
competencias presentaron un aumento en su media, (1.66 y 157
respectivamente) en donde Potencial de Aprendizaje subié de nivel de dominio en
forma general pasando al nivel 2 el cual indica que existe un dominio bésico de la
competencia. Es importante tomar en cuenta la inteligencia toda actividad
profesional obliga a aprender continuamente nuevos datos, procedimientos,
competencias, es por ello que la capacidad de aprender esta fuertemente ligada a
la inteligencia (Levy-Leboyer, 1997).

Las aptitudes son divisiones de la inteligencia, y se relacionan con la
posibilidad de poder operar algo y poder procesar la informacién de manera eficaz
ante una esfera intelectual, ya sea verbal, numérica, logica, espacial etc. Con
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regularidad estas son confundidas con habilidades o destrezas que de acuerdo a
diversos autores antes mencionados estas Ultimas se refieren a tareas muy
especificas de naturaleza fisica y motora (Alcover de la Hera et al, 2004). La
competencia que esta directamente relacionada con las aptitudes es Habilidad
Numérica sin embargo existen otras como Habilidad para Supervisar,
Comunicacion, Orientacion al Servicio en donde se contempla la aptitud verbal
pero también los rasgos de personalidad

Los rasgos personales al igual que la inteligencia, son constructos
hipotéticos que se justifican por el tipo de actos que realizan cotidianamente las
personas. Este constructo ha sido sujeto a discusion a pesar de sus innumerables
investigaciones (Perrewé y Spector. 2002). Sin embargo el progreso del analisis
de puestos ha permitido mostrar que si un rasgo de personalidad concreto es
descrito como esencial para el éxito profesional, es posible evaluarlo, para
posteriormente predecir el éxito (Levy-Leboyer, 1997). El modelo de competencias
blandas que emplea TTL en su bateria psicométrica contempla dos evaluaciones
aplicadas para este fin (evaluacion de las cinco dimensiones de la personalidad y
personalidad de tipos de mexicano), y son nueve las competencias que abarca
este tipo de evaluacion; Potencial de Aprendizaje, Apego a Lineamientos, Eficacia,
Precisiobn y Meticulosidad, Apego a Normas Sociales, Orientacién al Servicio,
Comunicacion, Habilidad para Supervisar y Tendencia a la Integridad, cabe
destacar, que algunas de estas competencias también son evaluadas con otras
examenes.

En el proceso del trabajo, ademas de las aptitudes, conocimientos,
inteligencia, habilidades, o rasgos personales, es fundamental considerar los
determinantes de caracter motivacional McClelland entre los afios 1961- 1985
propone la existencia de los motivos secundarios los cuales se dividen en;
motivacion de logro motivacion de poder, y motivacion de afiliacion la primera de
ellas (motivacion de logro) es la tendencia a buscar el éxito en tareas que implican
evaluacion del rendimiento, la persona estd motivada por conseguir un estandar
de excelencia, un logro, este tipo de motivacidén sugiere que la evaluacion que se
llevé a cabo sobre competencias blandas y el proporcionarles retroalimentacion
puede funcionar como motivacion para que el personal se desarrolle.

Durante las sesiones de retroalimentacion con los colaboradores, se les
propuso actividades para desarrollar la competencias que se eligi6 como su Area
de Oportunidad dentro de estas actividades se encuentran, aprender a usar
equipo tecnoldégico como computadoras, tabletas o teléfonos inteligentes, jugar
juegos de mesa que ayuden a estimular su capacidad mental, la lectura, concluir o
seguir con sus estudios, entre otros. Todas las actividades que se mencionan a
partir de que se les da la retroalimentacion forman parte de una de las
modalidades para desarrollar las competencias que se llama Autodesarrollo que
de acuerdo a Escobar (2005) es un proceso de mejora individual sin un
seguimiento, este método tiene como ventaja el no ser muy costoso, sin embargo
requiere de un alto grado de disciplina por parte del individuo.
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Las actividades como concluir sus estudios se pueden medir y comprobar a
diferencia de las otras, por ejemplo, especificamente en los casos no. 20, 18 y que
aparte de tener un aumento en la calificacion de la segunda aplicacion, el caso no.
18 que esta por terminar la prepa, y el caso no. 20 que terminé la primaria y esta
por terminar la secundaria. En los dos casos el aumento de la calificacion en su
segunda aplicacién es evidente. El caso no. 7 también estd terminando sus
estudios de primaria, aunque en este caso la mejoria aun no es reflejada en la
evaluacion de competencias blandas.

De acuerdo a Levy y Williams (2004) la retroalimentacién individual es una
herramienta para facilitar la mejora y el progreso dentro de las organizaciones, ha
sido utilizado durante mucho tiempo. De acuerdo a Baker et al (2013) el
significado de la retroalimentacion se profundizara cuando el contenido de la
retroalimentacion se centre en aspectos mas personales del empleado.

La retroalimentacion que se proporcioné a los colaboradores de TTL
consisti6 en hacer de su conocimiento los resultados de la evaluacion de
competencias blandas, resaltar sus Fortalezas, elegir un Area de Oportunidad y
recomendar actividades con la cual pudieran mejorar dicha AO. El 74% de los
casos estuvo dispuesto a mejorar su AO y aunque es un porcentaje alto, también
es importante el 26% restante que mostro resistencia para. De acuerdo a la teoria
de la Motivacion que propone McClelland (1961) esto puede deberse a que no
existe la motivacion adecuada para estar dispuestos a mejorar las competencias.
Durante las sesiones de retroalimentacion los colaboradores exponian razones
como; que el resultado de las competencias no influiria en su remuneracion, ni
tampoco a la hora de pedir un ascenso. Daveport (2000) propone que tanto el
reconocimiento de logros, la oportunidad de desarrollo, como la recompensa
econOmica representan factores necesarios para promover 0 conservar la
inversién del capital humano.

Los colaboradores que aumentaron su AO representan el 48% este
porcentaje se encuentra por debajo de la media de la poblacién total, esto puede
deberse a que no existe un seguimiento sobre las actividades que se les
recomiendan ademas que estas actividades pretenden ocupar parte de su tiempo
no laboral. Dentro de los argumentos de resistencia para realizar dichas
actividades, los colaboradores mencionaban que gran parte del aflo se encuentran
viajando por toda la republica y tienen poco acceso a las actividades didacticas.

Dentro del andlisis que se realizé a algunas variables que forman parte de
la bateria de pruebas psicométricas utilizada para medir competencias blandas, se
encontré que el 71.79% de los casos presenta una distorsion alta, lo que puede
indicar que la persona probablemente ofrece un perfil falseado en sentido positivo.
Esta puntuacion la pueden presentar personas que se consideran realmente
carentes de atributos no deseables, o personas jovenes e ingenuas. Se sugiere
gue esta actitud se muestre como un mecanismo de defensa en donde la persona
miente de manera inconsciente sobre ella misma. Esta puntuacién puede afectar
considerablemente las calificaciones de las competencias Apego a Normas
Sociales y Tendencia a la integridad pues dependen principalmente de las
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puntuaciones de esta evaluacion. Otras competencias como Apego a
Lineamientos, Precisibn y Meticulosidad, Habilidad para supervisar,
Comunicacion, Orientacion al Servicio, Eficacia.

Otra de las variables que puede resultar importante para explicar y mejorara
los resultados de las competencias es Aptitud para la Comprensién Verbal la cual
indica el nivel de compresion del significado y las relaciones entre conceptos
expresado por medio de las palabras; ademas de la comprensién de instrucciones,
textos o discursos. El 87.18% de los casos presenta una puntuacién de 10 a 40 lo
gue indica un nivel bajo en esta variable, los casos que se encuentran dentro de
esta puntuacion se les dificulta entender instrucciones de forma verbal o escrita.
No poseen la capacidad para asimilar la informacién, muestra una baja capacidad
intelectual y se le dificulta aprender, esto puede ser reflejo de una baja
escolaridad. La puntuacion baja en esta evaluacion puede explicar la baja
calificacion en los resultados generales de las competencias, puesto que la
mayoria de los colaboradores no tienen una alta compresion verbal y por lo tanto
existe la posibilidad de que no entendieran instrucciones y preguntas de todas las
evaluaciones.

Capitulo VIII. Propuesta

La propuesta dentro de este proyecto terminal, responde a la pregunta de
investigacion ¢Como se podria mejorar el sistema de gestidbn por competencias
blandas de la empresa TTL? Después de analizar la gestion por competencias
dentro de la empresa, analizar los resultados de las evaluaciones se realiza la
siguiente propuesta que lleva por titulo Plan de Desarrollo Personal, toma este
nombre puesto que no solo se les proporcionara la calificacibn de sus
competencias blandas a los colaboradores, sino también se hard un plan de
desarrollo personal. Para lograr una mejor visualizacion de la propuesta se ha
decidido enumerar, de acuerdo al orden de ejecucion:

1. Creacién de un grupo que incluya persona de todas las éareas, el cual
validara los procesos y actividades que se realicen dentro del Plan de
Desarrollo Personal (PDP) esto con la finalidad de proporcionar un mayor
panorama respecto a los puestos, ademas de lograr un mayor compromiso
por parte del personal. .

2. Proponer una meta tangible que tenga que ver con el desempefio de la
empresa, y medirla en ese momento, para realizar una medicion posterior al
plan. Con esto se intenta ligar el plan con las actividades de la empresa

3. Validacion

4. Adecuacién de los perfiles operativos, para lo que se recomienda realizar
por lo menos cuatro perfiles para el area operativa, que es representada por
18 puestos. Con la finalidad de hacer mudltiple el enfoque del modelo
operativo
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Revision de los perfiles administrativos

Validacién

Desarrollo e implementacion de la herramienta feedback 360, con la

finalidad de relacionar las competencias blandas con el desempefio de la

empresa o del trabajador con la finalidad de poder determinar el impacto de

modelo y poder realizar adecuaciones, la cual contendra los siguientes

puntos:

e Elegir las competencias, de preferencia aquellas que puedan ser falseadas
con los otros test

e Disefio de la herramienta, realizar una encuesta

e Planificacion de recursos y tiempo

e Comunicacion, es importante que todo el personal, o por lo menos la

mayoria de los colaboradores de la empresa tengan conocimiento acerca

de lo que se ha realizado, lo que se realiza, y lo que se realizara en torno a

las competencias blandas. Hacer uso de dibujos, diagramas, y cualquier

técnica que pueda ayudar con la comunicacion de competencias blandas,

con la finalidad de que todo el personal tenga el conocimiento de que son

las competencias blandas, y como los pueden beneficiar.

Eleccion de las personas

Prueba piloto

Captura y analisis de la informacion

Informe al evaluado

Informe a los evaluadores

Gestion del desempefio

Continuidad

Aplicacion de la evaluacion de competencias blandas esto incluye tanto a

operativos como a administrativos

9. Captura analisis de la informacién

10.Sesion 1 que constara del proceso de feedback tanto de la evaluacion 360
como los instrumentos proporcionados por la consultora y la creacion de un
plan de desarrollo personal adecuado a sus resultados.

11.Sesion 2. Seguimiento, se le proporcionara al colaborador herramientas
para lograr su meta (Programada de febrero a abril 2017).

12.Sesion 3. Se indagara sobre la puesta en accion (Programada de agosto a
octubre 2018

13.Con los datos obtenidos se realizara un informe del plan (programada para
diciembre de 2017)

14. Aplicacién de bateria psicométrica (Enero de 2018)

15.Revision del proceso y disefio de un programa de retribucion a los

empleados por medio de sus indicadores que son competencias blandas,

competencias técnicas y desempefo, asi el personal encontrara una

motivacion mas para poder desarrollarse y mejorar en todos los aspectos.

No o

e o o o o o o

(Ver cronograma en Apéndice E)
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Capitulo IX. Conclusiones

Existen diversos autores que afirman que los recursos humanos representan un
input esencial para la definicibn de la estrategia de la empresa, el principal
condicionante es saber cémo evaluar la aportacion efectiva del recurso. Asi
mismo, en la actualidad los recursos humanos proporcionan a la empresa una
fuente de ventaja competitiva, dado que el conocimiento reside en las personas,
asi como la capacidad de crearlo, sin embargo es importante resaltar que no solo
se necesita de poseer determinado capital humano, también es necesario hacer
una correcta gestion de él.

La gestidn por competencias es una de las ultimas tendencias en recursos
humanos. Factores tanto internos como externos han dado origen a esta
herramienta donde se flexibiliza la direccion de los empleados y se adapta a las
necesidades de la organizacion de la empresa, manteniendo equilibrio mediante
un elemento comun, los perfiles de competencia. Es por eso que esta herramienta
contribuye al departamento de recursos humanos para poder ser estratégico y de
ese modo las personas puedan representar una fuente de ventaja competitiva.

De una forma teérica, esta herramienta se presenta como la solucion de
cualquier empresa, sin embargo, existen autores que manifiestan dudas y fallas
(Saracho, 2005) asi como incumplimiento de las expectativas en los resultados
(Dirube, 2004) en la gestion por competencias quiza por falta de rigor en la
aplicacién del método razén por la que se realiz6 un analisis de la gestion por
competencias llevada a cabo en la empresa, donde se encontro:

¢ El modelo de competencias de la empresa TTL se ajusta a la tipologia
de competencias blandas y técnicas mencionadas por diversos autores
Ansorena (1994) y Clark (1993); Rainsbury et al (2002) Wellington
(2005) Crawford, Weber, Finley y Rivera (2009).

e De acuerdo a los “pasos para crear un modelo”, cumplié con
aproximadamente el 30% de estos pasos.

¢ De acuerdo a la tipologia de modelo, el implementado por la empresa
TTL en el personal operativo, se ajusta al tipo de “uno para todos” de
acuerdo a lo propuesto por Mansfield (1996) puesto que solo existe un
modelo para todos los puestos del nivel operativo.

e Campion et al (2011) propone “20 mejores practicas” con relacion a la
gestion por competencias, la empresa TTL cumple solo con seis de
estas.

¢ En la aplicacion de la gestion por competencias a todas las areas de
recursos humanos, se encontr0 que solo aplica la gestion por
competencias en el reclutamiento y seleccién hasta la fase uno, para la
fase tres, la empresa TTL aplica la gestion por competencias también
en la evaluacion, y desarrollo.
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La gestion por competencias de la empresa TTL presenta algunos puntos
que no se han cubierto del todo, lo que puede ocasionar que la herramienta no
esté dando los resultados que podria. Se le ha hecho una propuesta para mejorar
este aspecto y continuar con ella.

Las competencias, o caracteristicas individuales son reconocidas como
predictores significativos de rendimiento y éxito de los empleados, igual de
importantes como lo académico, las aptitudes y conocimientos de un individuo,
como se indica por medio de pruebas puntuaciones o resultados (Lucia y
Lepsinger, 1999), sin embargo, por parte de TTL no existe alguna relacién de los
resultados de las competencias blandas y alguna evaluacion del desempefio o del
rendimiento esto ocasiona que no se vean los beneficios de una forma directa y el
compromiso pueda disminuir.

Dentro de los resultados generales de esta evaluacidon de competencias
blandas se puede mencionar que existe una mejora en cuanto el promedio general
por caso (en su mayoria), el promedio general por competencias (todos los casos)
y el nivel de dominio, que subido de tener la mayoria el nivel 1 en la primera
aplicacion a el nivel 2, lo que indica un dominio basico de la competencia ocupa en
general.

Los tests psicométricos son una herramienta factible, sobre todo facil de
aplicar y obtener resultados, sin embargo deben estar acompafados de otra
herramienta en donde intervenga la entrevista para que puedan ser
complementados

La retroalimentacion es considerada por muchos autores como un meétodo,
tanto de evaluacion como de desarrollo de competencias, en el caso de la
empresa TTL se aplicé al personal operativo, mostrando una mejoria en los
resultados de la evaluacion de competencias blandas, sin embargo no existen los
suficientes argumentos cientificos para determinar que eso se debié a la
retroalimentacion.

El desarrollo de las competencias parte de considerar que la formacion
tradicional no es una via para formar competencias en lo individuos, pues en la
formacion no se consideran las experiencias. Una misma experiencia puede
desarrollar varias competencias a su vez y todas las competencias pueden
desarrollarse a través de diversas competencias. Es por ello la importancia de
crear condiciones favorables para que todo este proceso sea efectivo.

Limitaciones

Las limitaciones que presenta este estudio de caso son en un principio la poca
confiabilidad que algunos autores manejan que tienen los test psicologicos. A
pesar de las controversias tedricas que todavia puedan existir sobre ellos,
principalmente en los que respecta a la identificacion de aptitudes y de rasgos de
personalidad independientes. La capacidad de los test de predecir el éxito
profesional estd demostrada (Levy-Leboyer, 1997).
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Durante la investigacion no se encontraron estudios parecidos donde el
objeto de estudio fueran los colaboradores de nivel operativo, la mayoria de
estudios se centran en los directivos y responsables del area de recursos
humanos (Brockbank y Ulrich 2006; Liquidano, 2006: Alvarez, Gémez y Ratto,
2004; Universidad Complutense de Madrid, 2002; Moreno, Pelayo y Vargas, 2004)
Lo que dificulté su aplicacion ademas de que algunos autores manejan la
evaluacion y desarrollo de competencias técnicas para el personal operativo, es
decir solo las que tengan que ver con actividades especificas relacionadas con el
puesto (Saracho, 2005).

El disefio del estudio es preexperimental pretest-postest donde se efectla una
observacion antes y otra después de la intervencién. Sin embargo en este disefio
aun cuando los resultados después de la intervencion pueden compararse con los
datos obtenidos antes de la misma, no proporcionan un fuerte argumento como
para sustentar la conclusion. El tiempo con que se efectlo la intervencion fue larga
gue con seguridad se presentaron un sinfin de variables, en este caso se
recomienda el uso de un sujeto control.

Futuras investigaciones

Después de la investigacién realizada, son muchas las ideas que se pueden
concretizar en un posterior estudio, por ejemplo; dentro de la misma empresa se
puede estudiar la relaciébn de la calificacibn de competencias blandas con el
desemperio del trabajador, o con el desempefio de la empresa puesto que como
se ha mencionado anteriormente es un punto muy importante ligar el modelo de
competencias con el desempefio de la empresa o del trabajador, es una medida
para saber qué es lo que se esta haciendo bien y que es lo que no.

Por otro lado se puede realizar una investigacion donde se controlen de
mejor manera las variables y los factores que pueden afectar, utilizando un grupo
control el cual reciba la retroalimentacion y otro que no para poder analizar que
pasa en alguno de los grupos.
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Fichas técnicas de las evaluaciones

Evaluacion de las Cinco Dimensiones de la Personalidad

Niveles

Descripcion:

Indicadores
gue evalla:

Tiempo:

Operativo, mandos medios y alta gerencia

Esta evaluacion propone cinco dimensiones fundamentales para
la descripcion y la evaluacion de la personalidad. Estas
dimensiones son Energia o Extraversion, Amabilidad,
Perseverancia, Estabilidad Emocional y Apertura mental.

Amabilidad, = Ambicioso -  Altruista,  Autocontrol de
Comportamiento, Calculador - Despreocupado, Competitivo -
Colaborador, Comunicacion Efectiva, Confiado - Desconfiado,
Conservador - Experimentador, Creatividad, Dominante -
Obediente, Empatia, Entusiasta - Sobrio, Estable - Perturbable,
Expresivo - Reservado, Grado de Ansiedad, Habilidad para
tomar de Decisiones, Honradez, Independiente - Dependiente
del grupo, Lider - Seguidor, Manejo de Conflictos, Motivacion por
el poder y la autoridad, Motivacion por la variedad y el cambio,
Motivacién por metas definidas, Objetivo - Subjetivo, Practico -
Idealista, Preferencia por el orden y los métodos, Prudente -
Ingenuo, Realista - Sofiador, Responsabilidad, Retraido -
Impetuoso, Rutinario - Innovador, Seguro de si mismo -
Preocupado, Sociable - Introvertido, Tenaz - Variable, Trabajo en
Equipo.

Tiempo

30 minutos. Tiempo Maximo: No tiene limite
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Cuestionario de Valores y Motivaciones (basado en SGV)

Niveles a los Operativo, mandos medios y alta gerencia

que se

recomienda

Descripcion:  Evalla la escala de valores de la persona, permite investigar la
forma en que los individuos prefieren afrontar los sucesos de la
vida cotidiana o las tareas laborales. Se recomienda su
aplicacién, pues es importante saber como motivar a cualquier
persona para ejercer un mejor liderazgo. Esta es una version
electrénica de la prueba original

Indicadores Ambicioso - Altruista, Conservador - Experimentador, Habilidad

gue evalla: para tomar de Decisiones, Motivacion por el poder y la autoridad,
Motivacién por la competencia y el éxito, Motivacion por la
variedad y el cambio, Motivacion por metas definidas,
Preferencia por el orden y los métodos, Rutinario - Innovador,
Tenaz — Variable

Tiempo: 15 minutos. Tiempo Maximo: No tiene limite

Evaluacion de la Habilidad Mental No Verbal

Niveles: Operativo y Mandos Medios.

Descripcion:  Esta es una prueba de inteligencia que mide su capacidad de
andlisis y sintesis en una serie de esquemas.

Indicadores Capacidad de Analisis, Aprendizaje, Intelectual y Comprension

gue evalla:

Tiempo: 20 minutos Tiempo Maximo: No tiene limite.
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Evaluacion de la Aptitud Numérica

Niveles: Operativos y Mandos Medios.

Descripcion: Esta prueba que mide la capacidad para trabajar con nimeros y
resolver problemas de calculo aritmético

Indicadores Capacidad Intelectual, Concentracion, Habilidad Numérica

gue evalla:

Tiempo 15 minutos Tiempo Méximo: 15 minutos.

promedio:

Evaluacion de la Percepcion de Diferencias

Niveles: Operativo

Descripcion: Ayuda a medir la capacidad para diferenciar los detalles y
muestra qué tan meticulosa es la persona evaluada, si es
detallista 0 generalista y qué tan rapido puede detectar cierta
caracteristica. También a determinar el nivel de concentracion,
asi como, la rapidez y exactitud que puede mostrar en tareas
rutinarias de alta precision.

Indicadores Comprensién, Concentracion, Rapidez y Exactitud

gue evalla:

Tiempo: 10 minutos Tiempo Maximo: 10 minutos

Evaluacion de la Comprensién Verbal

Niveles: Operativo

Descripcion: Esta prueba mide la habilidad para comprender el significado y
las relaciones entre conceptos expresados por medio de las
palabras; ademas de la comprension de instrucciones, textos o
discursos.

Indicadores Capacidad de Analisis, Capacidad de Aprendizaje, Capacidad

gue evalla: Intelectual, Comprension, Habilidad Verbal

Tiempo: 10 minutos. Tiempo Méximo: 10 minutos.
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Inventario de Personalidad de los Tipos de Mexicano

Niveles: Operativo, Mandos Medios y Alta Gerencia.

Descripcion: Consiste en una escala de 79 pares de adjetivos en formato
Likert, con cinco puntos de respuesta, es de auto evaluacion del
grado de identificacion con las caracteristicas positivas o0
negativas de la cultura mexicana segun los aspectos positivos o
negativos de la cultura definidos por Diaz Guerrero (1994)
acerca de cada tipo de mexicano y los rasgos positivos o
negativos de la personalidad.

Indicadores Apego a Normas, Irritabilidad, Oportuno, Introspeccion,

gue evalua: Vulnerabilidad, Auto suficiencia, Extroversion. Asertividad. Auto
motivacion, Carisma y Autoritarismo; que combinadas proveen
los factores secundarios de: Tendencia a la Integridad,
Tendencia a la Corrupcién y Susceptibilidad.

Tiempo: 20 minutos. Tiempo Méximo: No tiene limite

B. Entrevista

El objetivo de esta entrevista es conocer el sistema de gestion por competencias
gue lleva a cabo la empresa TTL, con la finalidad de realizar un analisis y
posteriormente crear una propuesta de mejora hacia el modelo.

¢,Cuando dio inicio la aplicacion del modelo de competencias actual?

¢, Con que finalidad se decidio aplicar un modelo de competencias?

¢ Tiene conocimiento del consejo de Normalizacion y Certificacion de

Competencia laboral?

¢ Existe alguna certificacion por parte de Transtell ante CONOCER ?

¢, Cual es la finalidad de evaluar las competencias?

¢ Cual es la finalidad de desarrollar las competencias?

¢, Como se mide el desemperio de los empleados?

¢Anterior a este modelo, que otros recursos tenian para medir cuestiones

similares?

9. ¢Como se decidi6 separar las competencias en técnicas y blandas?

10. ¢ Cuéles son las competencias técnicas?

11. ;Cbmo se evallan las competencias técnicas?

12.¢;Cbmo se evallan las competencias blandas, y por qué se les dio ese
nombre?

13. ¢ Como fue que se decidié adoptar y adquirir los servicios de evaluatest?

14.Una vez que se decidio, ¢,cudl fue el proceso a seguir?

wh e

© N oA
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15. ¢ Como se determinaron las competencias y niveles que actualmente
estan?

16. ¢ De qué forma la gerencia ha apoyado a la aplicacion del modelo de
competencias?

17.¢Se considero el contexto organizacional para la creacion del modelo de
competencias?

18.Si, ¢ de qué forma?

19. ¢ Se ligd el modelo con las metas y objetivos organizacionales?

20. ¢ Se realiz6 un riguroso analisis de puestos antes de la determinacién de
competencias?

21. ¢ Se penso en utilizar un método de medicion que indicara el éxito del
modelo?

22. ¢ Cuando se inicio la aplicacion del modelo, de que forma se comunico a los
colaboradores y a quienes?

23. ¢, Quiénes fueron los involucrados al desarrollar el modelo y empezar su
aplicacién?

24. ¢ De qué forma impacta para las decisiones el resultado de evaluatest?

25. ¢ De qué forma podrian servir la utilizacion del modelo para una defensa
legal?

26. ¢ Cuales son los beneficios que ha tenido la empresa al utilizar el sistema
de gestion por competencias?

27. ¢ Cual es el proceso de reclutamiento y seleccion?

28. ¢, De qué manera influye el resultado de evaluatest para la contratacion?

29. ¢ Como se realiza la evaluacion del rendimiento de los empleados?

30. ¢ De gué forma la aplicacion del modelo les ayuda a medir el rendimiento?

31.¢,Como se realiza el desarrollo de competencias en la empresa?

32. ¢ los resultados de las competencias influyen en la manera de retribuirle a
los empleados?

33.¢Como se realiza el desarrollo de carrera y plan de vida en la empresa?

34. ¢ De qué forma se concentra la informacién de las competencias y cursos
que ha recibido el colaborador?
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C. Matriz de competencias blandas (perfiles)

planeacion — Ejecucién - Administrativo Administrativo
Comerciales Ejecucion planeacion - planeacion — Control
I I I I I

Director de FH y
Director Director de Gestion de la
Comercial Director General Proyectos Calidad
Il Il Il Il Il
Coordinador de

Gerente de Ejecucion de

Operacion Proyectos Gerencia de FH Contador Junior
Gerente Gerente de
Comercial Servicio Abastecimiento

Coordinador
Comercial

Ingeniero en
Ventas

Gerente de
Ventas

\Y

FVI (Vendedor
interno)

Vv

Coordinador de
Planeacion

Desarrollo de
Proyectos

Administrador
de Proyectos

Supervisor de
Operacion

\Y

Maniobrista
V

Todos los
puestos que se
consideraron
en el estudio

\Y

Recepcionista
\Y

Gestoria
Seguros y
fianzas

Nominas

Analista de
llantas y
combustibles

Mesa de control

Auxiliar
Administrativo
de Servicio

Auxiliar de
Contabilidad

\Y

\Y,

156



MATRIZ DE CONGRUENCIA
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Cronograma de propuesta

Plan de Desarrollo Personal

Ao

Mes
Sl 1 2|3 45 1 2 3 412345123 4/12 34512 3412345 12341234123 412341233 4
Actividades

1 Creacion de un
grupo

Meta tangible
3 validacion

4 Adecuacion de
perfiles
Revision de

5 perfiles
administrativos

6 validacion
Desarrollo e
implementacién

7 dela
herramienta
feedback 360

7.1 Elegirlas
competencias

7.2 Disefio de la
herramienta

7.3 Planificacion de
los recursos

74 Comunicacion

7.5 Eleccion de
personas

7.6 prueba piloto

7.7 Lanzamiento
del proceso
Captura y

7.8 andlisis de la
informacion
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ANALISIS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

Plan de Desarrollo Personal

Ano
Mes
S:lym 1 2/3 45 12 3 412345123 4/123 4512 3412345123412 3412|3 4123412234

Informe al

7.9 evaluado

7.1 Informe alos
evaluadores

7.11 Gestion para el
desempefio

712 continuidad

Aplicacion de la
8 evaluacién de
competencias
blandas
Captura 'y
9 analisis de la
informacién

10 sesion 1
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