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RESUMEN

El presente proyecto trata sobre el desarrollo de un Sistema Integral de Gestion por
Competencias del Talento Humano, elaborado para La Fundaciébn REl para la
Rehabilitaciéon Integral I.P.S, para su evaluacién y posible implementacién por parte de

sus directivas

Basado en la metodologia de Martha Alles y Ernst & Young Consultores, este proyecto
inicié con la elaboracién de un diagnéstico organizacional de la situacién actual de La
Fundacion, en lo que compete especialmente al manejo del talento humano, identificando

cuales son los problemas y las causas de estos. Utilizando para esto un analisis DOFA.

Seguido a lo anterior se procedié a abordar la propuesta del Sistema de Gestién por
Competencias, inicialmente detectando cuales son aquellas que se requieren conforme a
las necesidades particulares y el pensamiento estratégico de La Fundacién REI, para el
buen desempefio de todos los cargos, dividiéndolas en competencias cardinales o
generales para todos los miembros y en competencias especificas por familia funcional
para cada uno de los cargos pertenecientes. Con estas competencias se disefid el
Diccionario de Competencias, el cual contiene la redaccion e interpretacion personalizada
de cada una y los comportamientos observables respectivos, correspondientes a 4 grados
de desarrollo. Posteriormente se redisefiaron los perfiles de los cargos desde la

perspectiva de las competencias y el nivel requerido de las mismas.

Por dltimo se propone un sistema de evaluacion de desempefio de las competencias
laborales de los trabajadores basado en el Diccionario de Competencias, que servira de

apoyo para la transicién hacia un Sistema Integral de Gestién por Competencias.

Palabras clave: Sistema integral, Gestibn por competencias, Talento humano,

Diccionario competencias, Diccionario de comportamientos.
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INTRODUCCION

A medida que el tiempo avanza las organizaciones se desarrollan cada vez méas, con una
tendencia clara hacia la unificacion de principios y formas de hacer negocios. Los
procesos productivos, las acciones comerciales, la planificacion financiera y otros factores
son similares en las diferentes empresas pertenezcan o no al mismo sector o al mismo
pais. El reto, para todas las areas de la empresa, esta en los procesos productivos o de
comercializaciéon, en los aspectos financieros y, por supuesto, en los resultados que se
quieren obtener. Pero ¢quién lleva a cabo todas estas acciones? Y ¢ Quién hace posible
el incremento en la cifra de negocios, en la cuota de mercado, en la reduccion de costes y
en tantas otras actividades relevantes para el éxito de la empresa? La respuesta sefiala
al equipo de trabajo que integra la organizacién: sus personas. (Ernst & Young
Consultores, 1998, p. 3)

De lo anterior, se puede inferir que es necesario que las organizaciones se enfoquen
principalmente en ese factor o elemento que hace posible que los procesos se lleven a
cabo de forma exitosa, de tal manera que les permita aprovechar al maximo todo el

potencial productivo que el talento humano pueda brindar.

El enfoque de gestion humana por competencias se constituye en una forma de gestionar
el conocimiento, habilidades y actitudes de las personas al interior de las organizaciones.
Cuando una organizacion cuenta con un modelo de gestién por competencias, lo que ha
construido es una carta de navegacion del comportamiento de sus miembros que sirve

como herramienta para llegar al cumplimiento del plan estratégico trazado.

Es valido afirmar que las empresas que gestionen correctamente su talento humano se
beneficiardn de una ventaja competitiva para permanecer en los nuevos tiempos, pues el
éxito de una organizacion es basado en la calidad y la disposicion de sus equipos de

trabajo.
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Mediante la funcion de la direccion los gerentes ayudan a las personas a satisfacer sus
necesidades y utilizar su potencial al mismo tiempo que contribuyen a las metas de la
empresa (Koontz & Weihrich, 1996). Debido a esto, la Gestién del Talento Humano en las
empresas modernas implementan modelos de gestibn por competencias que permiten
medir, desarrollar y fortalecer los conocimientos, habilidades y actitudes especificas para
cada puesto de trabajo de una empresa, alineando procesos y focalizando la inversion en
acciones claves de alto impacto para el logro de los resultados individuales y
empresariales. David Mclelland (1973) define las competencias como las caracteristicas
subyacentes de una persona que estan causalmente relacionadas con los

comportamientos y la accién exitosa en su actividad profesional.

Por este motivo, el modelo de competencias, surge como una alternativa que permite
lograr una gestion del talento humano que posea una mirada integral, mediante objetivos
comunes y un modo de acceder a ellos también comun, es decir, los diferentes procesos

productivos resultan coherentes entre si.

Este proyecto se orientd a disefiar un Sistema Integral de Gestion por Competencias que
puede utilizarse como herramienta de apoyo a los procesos de talento humano en La
Fundacién REI para la rehabilitacion integral 1.P.S.

Al inicio del desarrollo del proyecto se presenta un diagnéstico de la situacién actual de la
institucion centrada en detectar todos aquellos aspectos que representan falencias en lo
gue respecta a la gestion del talento humano asi como también aquellas oportunidades de
mejora que se encontraban inmersas. Todo esto como punto de partida para elaborar y

dar forma al Sistema Integral de Gestién por Competencias.

Después de esto, se aborda como el grupo investigador en trabajo conjunto con la
directiva de La Fundacién disefia y desarrolla el Diccionario de Competencias y
Comportamientos laborales conforme a las necesidades particulares del caso; la
definicion de las competencias para ser utilizadas en los procesos de talento humano, asi
como también los grados de desarrollo de cada una de ellas y los comportamientos
asociados a los mismos. Estas competencias divididas en, competencias cardinales que
son aquellas que todos los empleados deben poseer y las competencias especificas por

cargo.

Una vez que se posee la columna vertebral del sistema como es el Diccionario de

Competencias se redefinen los perfiles de cargos basado en las competencias en los
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cuales se especifica de manera clara para cada cargo aquellas competencias requeridas

y el grado especifico de desarrollo en que estas deben estar.

Por dltimo se propone una evaluacién de desempefio basada en competencias que sirve
como herramienta de control del Sistema Integral de Gestion por Competencias. Asi
mismo, se plantean las conclusiones y recomendaciones por parte del grupo investigador

a La Fundacion REI para la rehabilitacion integral I.P.S.
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0. ANTEPROYECTO

0.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA.
0.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Fundacion REI para la rehabilitacion integral I.P.S., ubicada en la carrera 50% No. 31B-
12 Urbanizacién Los Alamos, Barrio Olaya de la Ciudad de Cartagena de Indias, dedicada
a la prevencion de la discapacidad, habilitacién, rehabilitacion y equiparacion de
oportunidades de las personas en situacion de discapacidad, provee servicios de

desarrollo comunitario tales como, educacién, salud y servicios ortopédicos.

Desde su inicio ha buscado brindar un servicio de calidad a sus usuarios, lo que se refleja
en los distintos premios y reconocimientos nacionales e internacionales que ha
conseguido hasta el momento. Sin embargo, descuida un aspecto muy importante dentro
de la organizacion, como es la gestion adecuada de su talento humano, no posee un area
especifica como tal que oriente a su personal a alcanzar los objetivos estratégicos de la
misma. La Fundacién cuenta con 29 cargos distribuidos en los componentes que la
conforman: IPS, Estimulacion temprana, Laboratorio ortopédico, Colegio y Rehabilitacion
Basada en la Comunidad (RBC), como se evidencia en el Organigrama de La Fundacion
REI (Gréfico 1).

El proceso de gestion del talento humano es llevado a cabo por una sola persona; la
directora ejecutiva, quién es la encargada de atender las funciones que demanda el area,
ademas de cumplir otras funciones administrativas. Con considerable frecuencia los
procesos especificos de talento humano se ven retrasados y no son realizados con la
debida atencion, ademas, sin seguir un debido procedimiento. Lo que permite evidenciar
entonces casos en los que el empleado contratado no posee las competencias necesarias
para un 6ptimo desempefio en su cargo, y por ende, no se encuentre alineado con los
planes estratégicos de La Fundacion, por consiguiente es preciso resaltar que existe alta
rotacion de personal, la descripcion de cargos se encuentra obsoleta y desactualizada lo

gue obliga a dejar de lado los beneficios que puede traer la utilizacion de esta herramienta
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en los procesos de seleccion y contratacion. En La Fundacién REI no existe un sistema
de evaluacion del desempefio y desarrollo del personal, herramienta muy importante para
la identificacion de las necesidades de capacitacion, desarrollo y entrenamiento, que le
pueda permitir a La Fundacion mantener un talento humano cualificado orientado al

cumplimiento de la mision de la organizacion.

Basado en lo anterior, el grupo investigador observa muchas oportunidades de mejora en
la administracion y desarrollo del talento humano, debido a que no se conocen a plenitud
las competencias, aptitudes y habilidades del Talento Humano que conforma La
Fundacion REI. Por lo anteriormente expuesto, se propone un sistema integral de gestion
por competencias, esto hace referencia a un modelo de gestiébn, como una manera de
“manejar”’ el talento humano de La Fundacién REI para lograr alinearlo a la estrategia de
negocios. “Cuando esta modelizacién se hace correctamente, conforma un sistema de
ganar-ganar y que es beneficiosa tanto para la empresa como para sus empleados”
(Alles, 2006, p.69).”

Gréfico 1. Organigrama Fundacion REI
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0.1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Cudles son los factores que deben considerarse para disefiar un Sistema Integral de
Gestion por Competencias en La Fundacion REI para la rehabilitacion integral I.P.S. y
cuales son las competencias requeridas para desempefiarse con éxito en cada uno de los

cargos?

0.1.3 JUSTIFICACION

Este proyecto se emprende con el proposito de apoyar los procesos de gestion del talento
humano de La Fundacion REI, esto como un aporte para el progreso de la misma, debido
a la creciente necesidad de implementar el sistema, ya que el que estd manejando
actualmente presenta inconvenientes y falencias que entorpecen el normal desarrollo de

algunas actividades de Administracién y Desarrollo del Talento Humano.

En esta investigacion se pretende profundizar en el enfoque de la gestion por
competencias, el cual propone un modelo en el que no se toma como punto de partida los
puestos de trabajo, sino las caracteristicas y los comportamientos de las personas que
realizan con eficacia las tareas propias de un puesto de trabajo. Por tanto, tomar en
cuenta las competencias implica no so6lo atender a rasgos psicolégicos de las personas,
sino a comportamientos observables y medibles que son consecuencia de un conjunto de
motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, valores, conocimientos, aptitudes y
habilidades (Mitrani y otros, 1992). Esta gestién focaliza los esfuerzos de todas las

personas hacia el cumplimiento de resultados.

Este disefio tiene como finalidad contribuir al desarrollo profesional de las personas y de
La Fundaciébn en busca de crear equipos de trabajo integrados enfocados en la

consecucion de los objetivos del departamento o &rea y del plan estratégico de la misma.

Articular los intereses de las empresas frente al logro de sus objetivos estratégicos
y los intereses de las personas por su desarrollo y mejoramiento de calidad de vida, hace

necesaria la implementacion de procesos de gestion del talento humano que fortalezcan
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la competitividad de las organizaciones y valoren las capacidades de los trabajadores
ejercidas en la produccién de bienes y servicios. Servicio Nacional de Aprendizaje [SENA]
(2013).

Este proyecto de investigacion responde ademas a la Recomendacion 195 de 2005
“Recomendaciones sobre el desarrollo de los recursos humanos: educacion, formacion y
aprendizaje permanente” de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) junto con la
Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), que tiene como objetivo principal mejorar el estado de desarrollo de los
pueblos en materia de educacion, aprendizaje, competencias, formacion, entrenamiento,

cualificaciones y empleabilidad.

El desarrollo de este trabajo le permite a La Fundacién REI cumplir con uno de los
requisitos de Icontec para obtener la certificacion en la norma NTC ISO 9001:2015,
requisito de la seccién 7.2 que nos habla de las competencias, esto a su vez genera

confianza en sus beneficiaros y proveedores frente a la gestion que se realiza.

Este sistema de gestion por competencias puede ser utilizado como referente de otras
entidades dedicadas a desarrollar actividades similares a nivel nacional o internacional

para desarrollar uno propio.
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0.2 MARCO DE REFERENCIA.
0.2.1 ANTECEDENTES

En este apartado, se consideran por el grupo investigador proyectos de investigacion,
articulos, u otros tipos de documentos previos que guarden relacién con la propuesta en

cuestion, de tal manera que puedan ser Utiles para el desarrollo de la investigacion.

La autora de varios Best Sellers en materia de talento humano Martha Alles, en su libro
Direccién estratégica de Recursos Humanos: Gestion por competencias (2006), aborda la
temdtica relacionada con el proyecto de investigacion, de manera interesante y didactica,
ya que en primer lugar, le ofrece al lector la posibilidad de conocer los aportes de distintos
autores clave en la tematica de la Gestion por Competencias como lo son David Mc
Clellan, Spencer y Spencer Claude Levy-Leboyer, entre otros, y en un segundo momento
expone la metodologia empleada en sus asesorias en empresas hispanohablantes del

mundo.

De manera breve se mencionan los pasos considerados por la consultora, en primera
medida se debe definir o revisar la mision de la organizacién, segundo definir las
competencias por la maxima direccion, tercero disefiar Diccionario de Competencias y
Comportamientos, seguido de la descripcion de puestos de trabajo con su respectiva
asignacion de competencias y grados y por ultimo evaluacién de las competencias del
personal. Esta serie de pasos constituyen los objetivos especificos del presente proyecto

investigativo.

El Manual del director de recursos humanos: gestion por competencias, de la firma
espafiola Ernst & Young CONSULTORES, ofrece la posibilidad de conocer otro aborde
metodoldgico a la gestidn por competencias en una empresa; sin embargo, en este se
hace énfasis en cémo deben ser disefiados los perfiles de los puestos de trabajo
basandose en el enfoque de las competencias, ademas de una vision global de la
tematica relacionada con los procesos de talento humano, lo que significa un considerable
aporte para la realizacion de este proyecto de investigacion, ya que nos permitio estudiar

las aplicaciones de las competencias en la descripcion y analisis de puestos, seleccion y
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reclutamiento, capacitacion y desarrollo, evaluacion del desempefio y evaluacién de las

competencias.

En el trabajo de grado “Disefio e implementacion del modelo de gestion por competencias
y evaluacion del personal segun el modelo, para la empresa aportes en linea.”,
presentado por Nilson Beltran Buitrago y Diego Urrea Velandia, para obtener el titulo de
especialista en gestion humana de la Universidad Escuela de Administracién de Negocios
EAN de Bogot4, en el afio 2013, constituye un aporte significativo en cuanto a referencias
tedricas y conceptuales, debido a que los autores plantean un interesante estado del arte

gue se utiliza como guia para la elaboracion del marco teérico para el presente proyecto.

El siguiente trabajo de grado considerado es el proyecto titulado “Disefo y aplicacion de
un sistema integral de gestidén por competencias a la Corporacion de Ciencia y Tecnologia
para el Desarrollo de la Industria Naval Maritima y Fluvial (Cotecmar)” desarrollado por
Paulina Beatriz Coronel Cardona y Lien Neil Tejeda Lopez en el afio 2006, asesorados
del Ing. Juan Carlos Vergara Schmalbach de la Universidad de Cartagena de Cartagena
de Indias. Su finalidad radica en aplicar al nivel directivo de la empresa la Gestion por
Competencias y que ésta sirva como herramienta para mejorar la calidad y eficiencia de
los procesos de los Recursos Humanos de la organizacion.

El anterior proyecto se toma a consideracion por el grupo investigador, ya que es sugerido
por la asesora del proyecto, debido a la relacién que ambos guardan; éste constituye una
importante base para la realizacién del tercer capitulo, el desarrollo del proyecto como tal,
es decir, el disefio del Sistema Integral de Gestién por Competencias, usando como guia
el Diccionario de Competencias y Comportamientos y el redisefio de los perfiles de cargos
en la empresa COTECMAR. Cabe resaltar que de este proyecto se toma como base la
estructura del Diccionario en el que se incluye: nombre de la competencia, definicion,

niveles de desarrollo y comportamientos.

Revisada las metodologias, el grupo investigador se baso principalmente en el enfoque de
la autora Martha Alles, debido a su gran cobertura y facil entendimiento. Esta cuenta con
més de 30 publicaciones en temas de talento humano y competencias que serd ampliada

en el marco tedrico. Otra razén para tomar su enfoque como guia es debido a que su
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trabajo ha sido principalmente con organizaciones latinoamericanas lo cual resulta de

mucha utilidad en el contexto del presente proyecto investigativo.

0.2.2 MARCO TEORICO

En los afos 80, el capital hacia la diferencia; en los 90 era el acceso y uso de la
tecnologia. Hoy el capital es accesible y la tecnologia barata, lo que determina el éxito de
una organizacion es su capacidad de encontrar, retener y fidelizar el talento. Estamos en
la era del potencial humano. (Pautassi, M.A. 2012). De acuerdo con lo anterior Klaus
Schwab fundador del Foro Econédmico Mundial en su discurso del afio 2010, afirmo:
estamos pasando del capitalismo al talentismo. Por esto se mencionaran teorias que
reafirman lo anteriormente mencionado destacando los factores que son indispensables
para que las organizaciones estén a la vanguardia y logren posicionarse y alcanzar los

resultados deseados dentro del mercado dinamico.

0.2.2.1 ACERCAMIENTO HISTORICO A LAS COMPETENCIAS

El inicio del siglo XX fue escenario del surgimiento de un nuevo enfoque dentro de las
teorias del mundo empresarial: las competencias resurgen con fuerza en los Estados
Unidos, siendo uno de sus principales voceros el profesor de psicologia de la Universidad
de Harvard David Mc Clelland (1973), postulé que era preciso buscar otras variables en la
formacion —las competencias- que pudieran predecir cierto grado de éxito o al menos ser

menos desviados. (Salabarriaga, 2013, Parr.1)

Posteriormente el estudio y profundizacion de esta teoria no se limitd a esa region del
mundo (Estados Unidos). Surgen entonces, diversas escuelas que concentran sus
esfuerzos en el tema, pero, es hasta finales de la década del 90 que la Gestién por
Competencias sale del &mbito de los recursos humanos y pasa a ser un mecanismo clave

de transformacion de las organizaciones. (Salabarriaga, 2013, Parr.2)
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0.2.2.2 CONCEPTO DE COMPETENCIA

Spencer y Spencer (citado en Alles, 2006): “Competencia es un caracteristica subyacente
en el individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o con

una performance superior en un trabajo o situacion (p.59).

La profesora de Psicologia del Trabajo, la francesa Claude Levy-Leboyer (citado en Alles,
2006), resume el concepto de la siguiente manera: “Las competencias son una lista de
comportamientos que ciertas personas poseen mas que otras, que las transforman en
mas eficaces para una situacién dada. Esos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacién. Ellos aplican de
manera integral sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus conocimientos
adquiridos. Las competencias representan un rasgo de unidn entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones

profesionales prefijadas” (p.64).

En el manual del director de recursos humanos: gestion por competencias, Ernst & Young
(1998), se entiende por competencia en el marco de la gestibn de negocios como
“Cualquier caracteristica individual que se pueda medir de modo fiable y cuya relacién con

la actuacién en el puesto de trabajo sea demostrable” (p.5).

Para la Organizacion Internacional del Trabajo OIT, competencia se refiere a “la
capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente
identificada, ademas, como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto

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

Vargas,J (2001) en su articulo “Las reglas cambiantes de la competitividad global en el
nuevo milenio: Las competencias en el nuevo paradigma de la globalizacién” realiza un
interesante andlisis acerca de la utilizacién del término competencia en el ambito

gerencial y destaca que estas:

e Son caracteristicas permanentes de las personas.

e Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o trabajo.

e Estan relacionadas con la ejecucién exitosa de una actividad.

e Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan asociadas

con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.
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Pueden ser generalizadas a mas de una actividad.

Combinan lo cognoscitivo, lo afectivo y lo conductual.

0.2.2.3 CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

De acuerdo a su grado de especificidad, seran considerados dos tipos de competencias,

asi:

Competencias personales o del Ser. Intrinsecamente relacionadas con las
capacidades de los individuos. Son complejas de desarrollar, ya que estan
relacionadas directamente con el propio caracter y auto concepto. Muestran
capacidad de gestion de los individuos. Aluden lo que se es capaz.

Competencias técnicas. Son aquellas habilidades - conocimientos que estan ligadas
a la propia ejecucién de un trabajo concreto. Permiten precisar aquello necesario para
obtener un rendimiento eficaz en un puesto. Aluden a lo que se hace o al saber
hacer.

Con relacion a esta clasificacion Spencer y Spencer (1993) en su obra “Competence at

work: models for superior performance” introduce por primera vez, el “Modelo del Iceberg”,

donde graficamente divide las competencias en dos grandes apartados: Las mas faciles

de detectar o visibles que incluyen las destrezas y conocimientos y, las mas dificiles de

identificar o no visibles, que abarcan el concepto de uno mismo y los rasgos de la

personalidad. El Grafico 2, ilustra lo expuesto por los autores antes mencionados.
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Gréfico 2. Modelo del Iceberg de las Competencias de Spencer y Spencer

Destrezas / abordados mas
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Conocimientos

mas facil de identificar

Concepto de uno mismo

No visible

mas dificil de identificar =

| -

Fuente: Alles, M. A. (2006). Direcciébn Estratégica de Recursos Humanos Gestidon por
competencias. Buenos Aires: Granica. p. 62 basado en Spencer, Lyle M. Y Spencer, Signe. M.
Competence at work, models for superior performance, John Wile&Sons, Inc, USA,1993.

Segun Ernst & Young Consultores, las competencias pueden clasificarse en dos tipos:

e Competencias diferenciadoras. Distinguen a un trabajador con actuacién superior
de un trabajador con actuacién mediana.

e Competencias umbral o esenciales. Son las necesarias para lograr una actuacion
media o minimamente adecuada. Se refieren generalmente a conocimientos o
habilidades basicas, que todos necesitan en cualquier empleo para desempefiarse

minimamente bien.

0.2.2.4 TIPOS DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

e Transversales u organizacionales: Se refieren a aquellas que permiten a la
organizacion llevar adelante los procesos centrales, claves, sustantivos, mas
relevantes, aquellos que la diferencian de otras organizaciones y les permiten tener
éxito. Todos los miembros de la organizaciébn deben poseer estas competencias.
Representan el perfil objetivo deseado de las personas que integran la Corporacion.
Ej. Creatividad, orientacion al cliente, orientacion a resultados, trabajo en equipo.

e Genéricas: Levy-Leboyer (1997) especifica que son aquellas que poseen mayor
grado de transferencia de unas profesiones a otras. Mazariegos (1999) afirma que en
las competencias genéricas, debe tenerse en cuenta las capacidades cognoscitivas o

aptitudes, los conocimientos que la persona haya adquirido a nivel teérico y a través
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de las experiencias, las tendencias de su comportamiento o actitudes; sus valores y

rasgos de personalidad, asi como sus habilidades y destrezas.

Por tanto, en una aproximacién a la definicion realizada por estos autores, podria
afirmarse que las competencias genéricas abarcan capacidades comunes a
profesiones diversas o al conjunto de un grupo de profesionales, caracterizandose

por poseer un nivel elevado de transferibilidad. (Ceinos, 2008, p. 308).

Especificas: Hace referencia a aquellas propias de un empleo o conjunto de puesto
afines, por lo que no son aplicables a una variedad de empleos, son competencias
muy concretas.

Son aquellas capacidades requeridas para que el desempefio en un cargo o puesto
de trabajo sea superior al promedio o igual al esperado segun la antigiiedad del
funcionario en el mismo.

Ejemplo: competencias especificas criticas de éxito para desempefiar un cargo de
Vendedor(a): habilidades de comunicacion, destrezas comerciales (presentaciones,
manejo de objeciones, cierres), actitud de servicio (que también puede ser la

competencia organizacional).

0.2.2.5 CARACTERISTICAS DE LAS COMPETENCIAS

Basado en el manual del director de recursos humanos: gestion por competencias de

Ernst & Young Consultores, con caracter general las competencias poseen las siguientes

caracteristicas:

Adecuadas al negocio.Deben tener influencia directa en el éxito de la empresa,
tanto positiva como negativamente. Es necesario conocer las caracteristicas de las
personas implicadas, puesto que el objetivo es mejorar el desempefio general de la
empresa.

Adecuadas a la realidad actual y futura. Para considerar las adaptaciones y
requerimientos que existirdn en un futuro, se deben considerar: la situacion, las
necesidades y las posibles deficiencias de la organizacién, asi como el plan de
desarrollo o evolucién que tendra la empresa.

Operativas, codificables y manejables. Es necesario que cada competencia cuente

con una escala de medicion que se obtenga de manera clara y sencilla, pues las
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cualidades no deben ser atributos abstractos. Toda competencia debe tener la
facultad de proporcionar una informacion que pueda ser medida y clasificada.
Exhaustiva. La definicion de las competencias debe tener en cuenta todos los
aspectos de la organizacion y de las personas.

Terminologia y evaluacién. Se debe utilizar un lenguaje y unos conceptos
estandares en la organizacion, con el objeto de que todas las personas conozcan lo
que se espera de ellos y el sistema con el que seran evaluados.

De fécil identificacion. Dentro del sistema se debe identificar el nivel o grado de la
competencia de una manera facil, es decir, que no sea necesario realizar un estudio

profundo o complicado cada vez que se desea obtener informacion.

Estas caracteristicas conjuntas, hacen de las competencias una herramienta poderosa

por parte del empleador para la prediccion del rendimiento laboral. La posibilidad de

estandarizacion de las competencias supone un avance en el proceso de evaluacion, al

facilitar su identificacién y medicion (Baker, 1991, p.17-26).

0.2.2.6 COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS

Cada competencia incluida en el modelo debe estar compuesta por los siguientes

elementos:

Nombre y descripcion. Identifican qué engloba y qué entendemos por la
competencia; es decir su definicion.

Indicadores criticos o comportamientos. Son aquellas conductas observables,
aptitudes o habilidades en que se concreta la posesion de la competencia. Cada
indicador se desglosa en puntos clave, que permiten evaluar si la persona cumple el
indicador y en qué grado.

Niveles de desarrollo. Identifican la escala para medir el grado de desarrollo de las
competencias tanto en los perfiles de personas como en los de puestos.
Herramientas de desarrollo. Son los cursos, practicas y material didactico que

desarrollan la competencia.
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0.2.2.7 CONCEPTO DE GESTION POR COMPETENCIAS

La Asociacion Espafiola para la Calidad -AEC- define en su portal web a la gestion por
competencias como la busqueda de relacion entre los empleos y las personas, haciendo
énfasis en las personas. Este enfoque trata de buscar el modo de desarrollar y explotar
las competencias individuales y colectivas, considerando el aprovechamiento éptimo que
puede hacerse incluso mediante modificaciones en la organizacibn y sus

productos/servicios.

Segun la Fundacién Chile, en su Programa de Competencias, se entiende por gestion por
competencias la capacidad de una empresa de “atraer, desarrollar y mantener el talento
mediante la alineacién consistente de los sistemas y procesos de Recursos Humanos,

con base en las capacidades y resultados requeridos para un desempefio competente.

Las empresas que gestionen correctamente sus recursos humanos se beneficiaran de
una ventaja competitiva para entrar en el nuevo milenio, pues el éxito de una organizacion
se basa en la calidad y en la disposicion de su equipo humano. Cuanto mejor integrado
esté el equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas
fuerte sera la empresa. Esto es la gestion por competencias. (Ernst & Young, 1998, p. 4-
5).

0.2.2.8 SISTEMA INTEGRAL DE GESTION POR COMPETENCIAS

Es un conjunto de actividades, herramientas y procesos orientados a rentabilizar la
inversién en las personas e impactar de modo mas directo en los resultados de la
empresa, buscando ademas el ajuste del empleado al puesto que ocupa, la generacion de
un proceso de mejora continua en la calidad y asignaciéon del Talento Humano y la

preparacion del mismo para enfrentar los desafios que le esperan en el futuro.

El sistema integrado de gestion indefectiblemente debe estar alineado y ajustado con los

planes estratégicos y los objetivos de la organizacion en la que se implementara.

La gestion integral basada en competencias tiene como objetivo principal aprovechar las
capacidades y cualidades del Recurso Humano de una Organizacion, con el fin de

identificar las fortalezas y corregir debilidades en aras de aumentar la competitividad. La
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ventaja competitiva de una empresa depende en gran parte del conocimiento humano y la

habilidad para aprender y adaptarse. (Chen, 2005, p.3).

En un modelo integral de gestion por competencias se identifican las competencias
necesarias para cada cargo o familia cargos, se afiade al perfil de competencias las
descripciones de los puestos de trabajo, se evalia al personal a través de
retroalimentaciones sobre los comportamientos descritos en el Diccionario de
Competencias y con base a los resultados se elaboran planes de accion individual y
colectiva para la mejora continua y la alineacion de las competencias de la persona con

las requeridas por el puesto.

0.2.2.9 OBJETIVOS DE UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION POR COMPETENCIAS

e Alinear la estrategia de RRHH con la estrategia general de la empresa. Quienes
realmente poseen la llave para alcanzar los objetivos estratégicos son las personas.
El modelo de gestiébn por competencias establece un diccionario por competencias
para cada cargo que permite a los empleados dirigir su desempefio hacia los
objetivos de la empresa.

e Mejorar la adecuacion persona-puesto. La obtencién del perfil competencial de los
puestos y de las personas, supone para la organizacion una fuente de informacién
para mejorar la adecuacion entre ambos.Al posibilitar el modelo esta comparacion,
nos permite gestionar las diferencias en términos de necesidades de formacion,
posibles movimientos/promociones dentro de la empresa o establecimiento de
objetivos de desempefio en el proceso de evaluacion.

e Integrar las distintas funciones de RRHH dentro del Modelo. Entendiendo como
las principales funciones de RRHH seleccion, formacién, desarrollo, evaluacién y
compensacion, el modelo para ser efectivo tiene que utilizar las competencias como
“lenguaje comun”. De este modo, desde que una persona es candidato a un puesto,
las pruebas de seleccién han de estar disefiadas en base al perfil competencial de la
posicion vacante. Una vez que esa persona pase a ser empleado, se haran patentes
una serie de necesidades formativas para mejorar el desempefio y en un futuro,
pasar por distintas pruebas de identificacion de potencial que configuren su plan de
desarrollo profesional. Asi mismo, periddicamente, su responsable directo le definira

unos objetivos cualitativos (vinculados al proceso de evaluacién) que actualicen su
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perfil competencial y finalmente, incluso podré ser retribuido en parte por el logro de

dichos objetivos.

0.2.2.10 PASOS NECESARIOS DE UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION POR
COMPETENCIAS.

Basado en la metodologia Martha Alles Capital Humano:

Definicion (o revision) de la Vision y Misién de la organizacion.

Definicion de competencias por la maxima direccibn de la compafiia, tanto

organizacionales como especificas.

e Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias vy
comportamientos.

e Asignacién de competencias y grados o niveles a los diferentes puestos de la
organizacion.

e Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que

poseen los integrantes de la organizacion.

0.2.2.11 RELACION DE LAS COMPETENCIAS CON LOS PROCESOS DE TALENTO
HUMANO.

Desde que el concepto de Competencias implantado por Mc Clelland en 1973, en el
mundo se han desarrollado distintas metodologias aplicadas a una nueva forma de la
gestion del personal, abarcando distintos procesos que van desde la seleccion,
capacitacion, remuneracion, desarrollo, control, evaluacién y promocién (Rodriguez, 1999,
p. 15).

Es por ello que una vez explicados los conceptos de competencias y de Sistema Integral
de Gestion por Competencias, se hace necesario identificar cada uno de los subprocesos
gue componen la Administracion y Desarrollo del Talento Humano, como se aplicarian
estos nuevos conceptos a la organizacién y cuales serian los efectos esperados en cada

uno de ellos. Siendo:

e La descripcion y analisis de puestos. Es un inventario de los aspectos tanto
intrinsecos como extrinsecos que debe cumplir la persona que ocupe el cargo

(definido como el perfil del cargo que contempla educacion, formacion, habilidades y
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experiencia), y aquellos aspectos inherentes al puesto en particular
(independientemente de la persona que lo vaya a ocupar), que permite detectar los
niveles de educacién, formacion, habilidades y experiencias necesarias para un
desempeiio adecuado o superior. Con esto como base, es posible implantar un mejor
sistema de seleccidén, comparando las competencias requeridas para el puesto con
aguellas con las que cuenta cada candidato.

Seleccion y reclutamiento. Los sistemas de seleccién basados en competencias
conciben y emplean estas como filtros, mediante los cuales se consigue seleccionar
un pequefio nimero de candidatos adecuados. Estos sistemas se basan en una
evolucién ascendente, comprobada en un pequefio nimero de competencias dificiles
de desarrollar y que aportan valor al desempefio en un puesto de trabajo. La
aplicacion de los conceptos de competencias en este proceso, permitiran reclutar,
seleccionar y vincular al Talento Humano mas adecuado para cubrir las vacantes de
la organizacion con el personal cuyo perfil se adecue mas al perfil exigido por el
cargo.

Capacitacion y desarrollo. Los miembros de la organizacion deben adquirir y
mejorar las competencias necesarias para desempefar su puesto de trabajo con
éxito. Como se ha mencionado, el sistema analiza las competencias exigidas para
cada puesto y las capacidades poseidas por las personas. Por ello, resulta una
excelente herramienta para detectar las necesidades de formacién que requieren o
requeriran las personas dentro de cada puesto de trabajo. A través del andlisis de
adecuacion persona-puesto, se busca detectar las competencias clave que posee el
individuo y el grado de adecuacion existente, con el objeto de realizar un plan de
capacitacion especifico, individual o colectivo. Asi, es posible detectar las
necesidades de capacitacion permitiendo el desarrollo y la actualizacion de las
competencias de las personas para promover los conocimientos técnicos, la

conciencia y el compromiso profesional hacia los estandares fijados por la empresa.

Evaluaciéon del desempefio. Los sistemas de Evaluacion del Desempefio basados
en competencias incorporan a los estandares de evaluacion tradicionales aquellas
conductas del trabajo necesarias para realizar tareas especificas. Es por ello que

para poder llegar a la conclusibn de que una persona posee las competencias
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adecuadas, es necesario implementar un sistema de evaluacion fiable y preciso, que
permita medir el desempefio del trabajador, convirtiéndose en la columna vertebral
del proceso completo de gestion en la organizacion (McDonald y otros, 1995, p. 41).
Cabe resaltar que para una mejor retroalimentacion dentro de este proceso, la
evaluacién se debe realizar teniendo en cuenta los conceptos y opiniones emitidos
por las diferentes personas que tienen relacibn con el cargo: superiores,
subordinados, comparfieros de area y evaluadores externos tales como clientes y

proveedores, ademas de la auto evaluacion que se haga la persona.

e La Evaluacién de las competencias. El proceso de evaluar las competencias se
convierte en un factor clave para estimar el rendimiento global del empleado,
generalizandolo al desempefo conjunto de toda la organizacién. Este proceso debe
identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar

retroalimentacién a los empleados y al departamento de personal.

0.2.2.12 EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Este proyecto tiene como uno de sus objetivos especificos la elaboracion de un sistema
de evaluacién del desempefio basado en el diccionario de competencias, por tal motivo se
aborda este aspecto para que el lector comprenda lo concerniente a las teorias y

metodologias a seguir.

Ivancevich (2005) menciona que es la actividad con la que se determina el grado en que
un empleado se desempefia bien. En otros términos se le denota como revision del
desempernio, calificacion del personal, evaluacion de mérito, valoracion del desempefio,

evaluacién de empleados y valoracion del empleado.

Aguirre (2000) la define como un procedimiento estructural y sistematico para medir,
evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el
trabajo, asi como el grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida es
productivo el empleado, y asi podrd mejorar su rendimiento futuro. Ademas alude que
mediante su analisis se puede conocer el nivel de desempefio de los empleados y las
causas del mismo, de dicha definicion se desprenden que la evaluacién del desempefio

ha de ser un procedimiento:
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Continuo. Aunqgue se realiza en un momento determinado con caracter anual, debe
considerar las actuaciones del individuo durante todo el periodo evaluado.
Sistematico. Para garantizar la objetividad del proceso, que todo el personal conozca
los criterios con antelacién, es necesario que el procedimiento se recoja de forma
detallada en un manual, que ha de ser el mismo para toda la organizacién.

Organico. Se aplica a toda la organizacibn, no se han determinados los
departamentos.

En cascada. Cada empleado es evaluado por su superior, al final del proceso todo el
personal ha actuado como evaluador y ha sido evaluado por personas de la propia
organizacion.

De expresion de juicios. Se ponen de manifiesto, de forma rigurosa y constructiva, los
puntos fuertes para reforzarlos y los débiles para buscar soluciones.

En relacién con el trabajo habitual. Se considera la importancia que la persona tiene
para la organizacion en relacion con el desempefio en su puesto actual.

Histérico. El evaluador considera las actuaciones del evaluado durante todo el
periodo de tiempo considerado, generalmente un afio a fin de mejorar el desempefio
mediante el reconocimiento y correccion de errores.

Prospectivo. Se establece el papel que el evaluado puede desempefiar en un futuro
en la organizacién y las medidas que es preciso tomar para ello.

Integrador. Con este control del individuo se intenta descubrir lo que se ha hecho
bien, para reconocérselo, y lo que se ha hecho mal para ayudarle a mejorar el

desempenio futuro a fin de que cada vez se integre mas a la organizacion.

0.2.2.13 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Chiavenato (2000), indica que la evaluacién del desempefio permite implementar nuevas

politicas de compensaciéon, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascensos

0 de ubicacién, también permite evaluar si existe la necesidad de volver a capacitar,

detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas

personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo.

Es una herramienta necesaria y de mucha utilidad para el 4rea de Talento Humano ya

gue permite detectar factores en cada uno de los empleados que serviran posteriormente

para tomar una decisiéon. Ademas que tanto la organizacién como el mismo trabajador
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seran conocedores de su rendimiento, dando asi el reconocimiento a este el Gltimo por su

buen desempefio como también los puntos clave en donde debe mejorar y reforzar.

0.2.2.14 METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Martha Alles (2005), Indica que los métodos de evaluacion de desemperio se clasifican de
acuerdo con aquello que miden: caracteristicas, conductas o resultados.

Los basados en caracteristicas son los mas usados, si bien no son los mas objetivos. Los
basados en conductas (competencias) brindan al empleador informacion mas orientada a

la accion, por lo cual son mejores para el desarrollo de las personas.

El enfoque con base en los resultados es también muy popular, ya que se focaliza en las

contribuciones mesurables que los empleados realizan en la organizacion.

e Métodos basados en caracteristicas
Este método consiste en medir hasta qué punto un empleado posee ciertas
caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa, liderazgo, que esa
compafiia considera importantes para el presente o el futuro. Son populares porque
son sencillos o faciles de administrar. Si el “listado” de caracteristicas no esta
disefiado en relacién con el puesto, el resultado estara alejado de la realidad y puede

dar una opinion subjetiva.

- Escalas graficas de calificacion: Cada caracteristica por evaluar ser representa
mediante una escala en que el evaluador indica hasta que grado el empleado posee
esas caracteristicas.

- Método de escalas mixtas: Es una modificacion del método de escala basica. En
lugar de evaluar las caracteristicas con una escala se le da al evaluador tres
descripciones especificas de cada caracteristica: superior, promedio, inferior.

- Método de distribucion forzada: Exige que el evaluador Elia entre varias
declaraciones, a menudo puestas en forma de pares, que parecen igualmente

favorables y desfavorables.
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Método basado en comportamientos
Los métodos basados en comportamientos se basan en la descripcion de qué
acciones deberian o no deberian exhibirse en el puesto. Su méaxima utilidad consiste

en proporcionar informacion para el desarrollo de los recursos humanos.

Método de incidentes criticos: Este método se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas conductas que originan resultados positivos
(éxitos) o negativos (fracasos). Se trata de una técnica en la que el supervisor
inmediato observa y registra los hechos excepcionales positivos y negativos. Las
excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en practica, en tanto que las
negativas deben corregirse y eliminarse. Las ventajas de este método es que debido
a que los incidentes de comportamiento son especificos, pueden facilitar la
retroalimentacién y el desarrollo del empleado. Sin embargo, a menos que se
analicen los incidentes favorables y desfavorables, es posible que los empleados
evaluados guarden sentimientos negativos respecto de este método.

Método de observacion de comportamiento: Enfoque de evaluacion que mide la
frecuencia observada en una conducta. La escala deberd estar disefiada para medir
la frecuencia con que se observa cada una de las conductas. De este modo es mas

facil informar al evaluado sobre su evaluacion.

Métodos basados en resultados

Los métodos basados en resultados, evallan los logros de los empleados, lo
resultados que obtienen en su trabajo. Su principal ventaja es que son mas objetivos
que otros métodos. La observacion de resultados, como cifras de ventas o
produccién, supone menos subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierto al sesgo

0 a la opinién subjetiva.

Mediciones de productividad: Los ejemplos clasicos de este método son:
vendedores evaluados segun el volumen de ventas o los trabajadores de produccion
sobre la base de unidades producidas. A los altos ejecutivos en funcion a la
rentabilidad. De este modo se puede alinear facilmente a los empleados con los
objetivos organizacionales. Pero también tiene problemas. Las evaluaciones por

resultados pueden contaminarse por factores externos (escasez de materia prima o
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recesion en un mercado determinado) sobre los cuales los empleados no tienen
influencia. Si solo se mide el resultado seria injusto culpar a los empleados por estos
motivos.

Administracion por objetivos: Un método que pretende superar algunas de las
limitaciones de las evaluaciones de resultados es la administraciébn por objetivos.
Consiste en la calificacion del desempefio sobre la base del cumplimiento de metas
fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa representada por su jefe o
director del area responsable. Es una filosofia ejecutiva propuesta por Peter Drucker
en 1954, segun la cual los empleados fijan objetivos mediante la consulta con sus
supervisores, luego se utilizan esos objetivos para la evaluacion de desempefio.
Como ilustra el Grafico 3. Ciclo de la administracion por objetivos, una caracteristica
significativa de este ciclo es el establecimiento de metas especificas por parte del
empleado, pero tales metas se basan en wuna declaracibn general de
responsabilidades, preparada por el supervisor. Las metas establecidas por el
empleado se analizan, se revisan, y modifican con el supervisor hasta que ambas
partes quedan satisfechas. Los enunciados de metas se acompafian con una
descripcion detallada de las acciones que el empleado propone para alcanzarlas.
Durante las revisiones periddicas, a medida que se obtienen datos objetivos, se
evalla el avance que logra cada empleado hacia las metas. En este momento es
posible cambiarlas en tanto se reciben datos nuevos o adicionales. Al concluir un
periodo (por lo general de 6 meses o un afio), el empleado realiza una autoevaluacion
de lo que ha logrado, apoyando su juicio en los datos reales en la medida de lo
posible. La “entrevista” es un examen de la autoevaluacion del empleado por parte
del supervisor y del empleado en forma conjunta. Por ultimo, se revisa la conexién
entre el desempefio de la persona y el de la organizacién. Para concluir, al aplicar
este método se realiza la comparacion periédica entre los objetivos fijados para cada
empleado, los resultados efectivos obtenidos y las conclusiones nos permiten ver los
puntos débiles y fuertes de cada uno, como asi también las medidas para el pr6ximo

periodo.
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Gréfico 3. Ciclo de la administracion por objetivos

Metas de la
Organizacion

Metas del Area o
Departamento

.

Revisiondel |/ Los supervisores
desempeno de | plantean metas
la organizacién

Los subordinados
proponen metas

X Acuerdo sobre

metas y su

medicion

Hewsmngs _ > Se efec.tuan
Intermedias - Cambios

: Revision Final

Fuente: Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. Buenos Aires:

Granica. P.p. 35

0.2.2.15 EVALUACION DE LAS CONDUCTAS

La evaluacion de desempefio por competencias implica analizar o evaluar las
competencias de una persona dentro del periodo bajo consideracién, como se ha visto
anteriormente. Por lo tanto se debera comparar una conducta con la correspondiente
definicion de la competencia en esa organizacion en particular. Esta es la primera

valoracion que se hace de la conducta de los evaluados.

Para una mayor efectividad del sistema se sugiere una segunda valoracion o apreciacion
sobre la conducta o el comportamiento del evaluado, pero, esta vez, en condiciones
especiales. Por ejemplo, estrés, plazos cortos, tareas de alta complejidad, frecuencia, etc.
Para este trabajo se ha considerado la frecuencia como la segunda valoracion o elemento
de ponderacion. El concepto de frecuencia en la conducta es fundamental en cualquier
tipo de evaluacion de desempefio, y en especial cuando se esté evaluando el desempefio
por competencias. La metodologia de evaluacion debe contemplar de alguna manera una

conducta extraordinaria (buena o mala) que no correspondiera con su comportamiento
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habitual. Para poder medir la frecuencia observada en una conducta, Alles plantea estos

dos métodos:

- Método de correccién ascendente.
- Método de correccién descendente.

e Método de correccion ascendente
Este método prevé opciones intermedias o puntuacion decimal para “aumentar” la
calificacion de la evaluacién cuando el evaluado presenta con cierta frecuencia

comportamientos relacionados con un nivel superior de la competencia.

Se debe partir siempre de la escala utilizada para abrir una competencia en grados.
Ejemplo: si una persona, de acuerdo con sus conductas observables, tiene
habitualmente un comportamiento de tipo 3 en una escala del 1 al 4 y sélo a veces se
observa conductas de un nivel superior, en este caso nivel 4, se le asigna una

puntuacion de 3,5. El ejemplo puede observarse en el siguiente gréfico:

Gréfico 4. Método de correccion ascendente con escala numérica.

Una forma de relacionar las frecuencias con las conductas en una escala
de 4 a1 (ascendente)

Loy

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D Desarrollada

3,5 25 1,5

Cuando se observa un comportamiento esporadico
superior se asigna un valor intermedio superior

Fuente: Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias: Evaluaciéon de 360°. Buenos Aires:
Granica. P.p. 121
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Si por el contrario se estuviera trabajando con una escala de grados del A al D, la
ponderacion ascendente podria darse de acuerdo con el siguiente cuadro:

Tabla 1. Método de correccion ascendente con escala alfabética.

GRADO A 100
Punto intermedio entre Ay B 87,5
GRADO B 75
Punto Intermedio entre By C 62,5
GRADO C 50
Punto intermedio entre Cy D 37,5
GRADO D 25

Fuente: Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias: Evaluacién de 360°. Buenos Aires:
Granica. P.p. 121

El método ascendente segun se plantea es de aplicacion sencilla pero mas imprecisa que
el aqui denominado Método de Correccién Descendente. Analizar o tener en cuenta la
frecuencia es aconsejable aun en casos en que la herramienta utilizada no prevea la
ponderacion de la conducta por frecuencia. Por mas que éste aspecto no sea considerado
en la metodologia a aplicar, el evaluador tiene que analizar si la conducta es la habitual o,
por el contrario, no lo es y solo se presenta en forma excepcional. Entrenar sobre esta
segunda valoracién es importante, ya que los evaluadores podrian incurrir en el error de
asociar la conducta con un hecho destacado y elegir un nivel en relacién con ese hecho
en particular, sin preguntarse si el evaluado siempre es asi 0 en algunas circunstancias.

Este constituye uno de los sesgos en los que pueden incurrir los evaluadores.

e Métodos de correccidon descendente
Al igual que en el método de correccion ascendente, se parte de una escala de la
competencia abierta en grados, pero la diferencia radica en que se multiplica el grado
elegido por la frecuencia observada en el comportamiento. De esta forma la escala se
recorre en forma descendente, de alli el nombre del método. En este método se

pondera la conducta segun la frecuencia, por lo tanto el evaluador debe responder a
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la pregunta sobre si ese comportamiento o conducta se produce siempre,

frecuentemente, ocurre la mitad del tiempo o es ocasional.

Tabla 2. Método de correccion descendente.

El individuo manifiesta siempre la conducta tal cual se describe
en el grado seleccionado de la competencia segun el Diccionario | 100%

de Competencias utilizado.

El evaluado manifiesta en el mayor nimero de los casos la

75%
conducta tal cual se la describe en el grado seleccionado.
El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones la conducta 500
0
tal cual se la describe en el grado seleccionado.
El evaluado manifiesta sélo en ocasiones la conducta tal cual se -y
0

la describe en el grado seleccionado.

Fuente: Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. Buenos Aires:
Granica. P.p. 123

Este método tiene aspectos favorables que analizaremos a continuacion pero, como
contrapartida, requiere mayor tiempo de procesamiento, por lo cual aumenta su costo.
Entre los aspectos favorables, uno de los mas importantes es que le permite al evaluador
valorar de una mejor manera. Evita que éste incurra en el error de recordar solo
momentos criticos, tanto buenos como malos, y sobre esa base determinar el grado
correspondiente de la conducta. En cuanto a los aspectos desfavorables, al introducir el
concepto de frecuencia, se lo obliga a pensar dos veces. Primero al seleccionar el grado
de la competencia, y en segundo término, al ubicar la frecuencia. El evaluador debera
pensar en la conducta del evaluado, compararla con la descripcién de la competencia
(definicion y apertura en grados) y decidir con qué grado se relaciona. A continuacion
debera preguntarse: ¢Esta conducta se presenta siempre, frecuentemente, la mitad del
tiempo u ocasionalmente? Sin embargo, es esta doble valoracién la que permite una
evaluacion mas precisa. Considerando una apertura en grados de cinco niveles, una

competencia se transforma en la siguiente escala numérica:

37



Tabla 3. Apertura en grados de una competencia.

GRADO A 100%
GRADO B 75%
GRADO C 50%
GRADO D 25%

Fuente: Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. Buenos Aires:

Granica. P.p. 124

Si un evaluador entiende que la competencia se manifiesta segln su descripcion
(definicibn de la competencia y apertura en grados) en un grado B (75% de la
competencia) y la misma se verifica en todos los casos, o sea “siempre” (100%), el
resultado final sera igual a lo observado (Grado B) ponderado por la frecuencia, en este

caso “siempre”.

B 75 Siempre 100 75x1 B

Si por el contrario el evaluador observara que la conducta del evaluado estd comprendida
dentro de la descripcion en el grado A (100%) pero esa conducta solo se observa en la
mitad de las ocasiones (La mitad del tiempo o el 50%) el resultado final del ponderado de
la competencia por la frecuencia seria el resultante de calcular el 50% de 100. La
competencia ponderada seria de 50, por lo cual una competencia observada de Grado A

al ser ponderada por la frecuencia se torna en Grado C.

La mitad del
A 100 _ 50 100x0,5 C
tiempo
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0.2.2.16 METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Existen varias opciones para realizar una evaluacion de desempefio por competencias,
teniendo en cuenta quien es el o los responsables de llevarla a cabo. A continuacion

expondremos los siguientes:

1. Autoevaluacion.

2. Evaluacion del supervisor inmediato.
3. Evaluacion 360°.

4. Evaluacion 180°.

5. Comité de Calificacion.

1. Autoevaluacion
La autoevaluaciéon es un método que, como su nombre lo indica, consiste en que el
propio empleado realice su evaluacion de desempefio conforme a indicadores o
parametros previamente establecidos. Generalmente se utiliza como una fase previa
0 complementaria en el proceso de evaluacion de desempefio, luego de la
autoevaluacion el empleado podria ser evaluado por su supervisor directo (fase
previa) o podria autoevaluarse como parte de un método de evaluacion de 360°
(complementaria). Dificilmente la calificacién del desempefio de un evaluado quede
determinada por su autoevaluacién, su propésito es meramente educativo ya que le
permite al empleado valorar autocriticamente su rendimiento, sus puntos fuertes y
débiles y sobre todo le permite definir su compromiso con la organizacién a través de
la relacion entre los aspectos evaluados, con la misién y los objetivos de la

organizacion.

2. Evaluacién del supervisor directo
Es el nacleo de los sistemas de evaluacion del desempenio, ya que se considera que
el supervisor est4 en la mejor posicion para observar y evaluar el desempefio de su
subordinado. Como mencionamos antes, la responsabilidad primaria sobre la
evaluacién de desempefio reside en el supervisor directo, ya que este mantiene el
contacto personal con ellos, conociendo mejor que nadie las condiciones y

caracteristicas del desempefio a evaluar. Es éste quien debe basarse en los
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comportamientos observados, en las distintas situaciones laborales, de su
subordinado para confrontarlos con los niveles de competencias requeridas por el

puesto que ocupa, de forma de obtener la evaluacién del mismo.

Por lo tanto, el supervisor directo se valdr4 de los formularios de evaluacion de
desempenio realizados por el area de recursos humanos, y ante un analisis reflexivo
de las conductas observadas de su dependiente ademas de la frecuencia con que
ellas se manifiestas, procedera a calificar cada una de las competencias definidas
como necesarias para desempefiar ese puesto de manera eficiente, contribuyendo

asi al logro de los objetivos de la organizacion.

Evaluacion 360°

La evaluacion de 360° es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea
evaluado por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir a otras
personas, como proveedores o clientes. Cuanto mayor sea el numero de

evaluadores, mayor seré el grado de fiabilidad del sistema.

La autora Martha Alles, en su obra, plantea que las evaluaciones jefe-empleado
pueden ser incompletas, ya que toman en consideracion una sola fuente. La
multiplicidad de fuentes provee un marco mas rico, completo y relevante del
desempefio de una persona. Ademas, los empleados asumen sus conductas con
mayor responsabilidad y se preocupan por su efecto en los demas. Procuran la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos aquellos que reciben sus

servicios, no solo del jefe, creando un clima de mayor colaboracion en el trabajo.

En cuanto al concepto de evaluacion de 360° este es claro y sencillo: consiste en que
un grupo de personas valore a otra por medio de una serie de items o factores
predefinidos. Estos factores son comportamientos observables de la persona en el

desarrollo diario de su préctica profesional.

Evaluacion de 180°
La evaluacion de 180° es aquella en la cual una personas es evaluada por su jefe,
sus pares y, eventualmente los clientes. Se diferencia de la evaluacién de 360°en que

no incluye el nivel de subordinados o de superiores.
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La evaluacion de 180° puede definirse como una opcién inmediata entre la evaluacion
de 360° y el tradicional enfoque de la evaluacién de desempefio representado por la

relacion jefe-empleado o supervisor-supervisado.

Al igual que la evaluacién de 360°, este sistema requiere del compromiso de todos los
integrantes de la organizacion, implica confianza entre sus participantes. Ademas,
requiere de varios afos de aplicacion sistematica para brindar a la empresa y a sus

integrantes el maximo resultado.

Se recomienda este tipo de evaluacion para los integrantes de una sociedad de
personas, como los grandes estudios profesionales, ya que en estos casos no existen
jefes o nivel superior. Hay una tendencia a pensar que aquel que ha accedido a una
categoria de socio en un estudio profesional, por ejemplo, ya no tiene nada que
mejorar. De mas estd decir que esto no es cierto. Si bien es cierto que muchos de
ellos tienen un alto nivel técnico en su especialidad, también es cierto que siempre es

posible mejorar el nivel de desarrollo de sus competencias.

Comité de calificaciéon
En base a su experiencia profesional, la autora de este trabajo de investigacion,

desarrolla el presente método de evaluaciéon del desempefio.

En este caso las evaluaciones del desempefio corresponden a un comité nombrado
para este fin, y constituido por empleados permanentes o transitorios, pertenecientes
a diversas dependencias o departamentos. En este caso la evaluacién es colectiva y

la realiza un grupo de personas.

El comité se constituye con el propdésito de evaluar a un grupo de personas, de entre
20 y 30 integrantes, que poseen similitudes en cuanto a responsabilidades,
empleados a su cargo, nivel jerarquico en la compainia, etc. La evaluacion se realiza
mediante la comparacion de sus desempefios, logrando de esta forma un proceso
mas confiable, justo y valido que las evaluaciones supervisor-empleado, debido a que

eliminan problemas de preferencias y efectos “halo” por parte de evaluadores.
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En algunas ocasiones, este tipo de evaluacion se combina en la practica con un
método de evaluacion supervisor-empleado. El comité toma como input, para realizar
la evaluacion del grupo de empleados bajo andlisis, las calificaciones que sus
supervisores directos colocaron a estas personas bajo un esquema de competencias.
A partir de esto, se produce una comparacion de los evaluados entre si, de modo de

obtener una conclusidon mas obijetiva y libre de sesgos de sus desempefios.

0.2.3 MARCO CONCEPTUAL

APTITUD: Caracteristica biol6gica o aprendida que permite a una persona hacer algo

mental o fisico.

AREA DE COMPETENCIA LABORAL: Sector de actividad productiva delimitado por un
mismo género o naturaleza de trabajo, es decir, por el conjunto de funciones productivas
con objetivos y propésitos concatenados y analogos para la produccion de bienes o
servicios de similar especie. Preliminarmente, el marco de clasificacion de Normas

Técnicas de Competencia Laboral comprende doce areas de competencia.

AREA OCUPACIONAL: Agrupacion de funciones laborales relacionadas. El area
ocupacional puede identificarse, en principio, con el primer nivel de desglose de una sub-

area de competencia.

CCAPACITACION BASADA EN NORMAS DE COMPETENCIA LABORAL (CBNCL):
Modelo de capacitacion que tiene como propésito central formar individuos con
conocimientos, habilidades y destrezas relevantes y pertinentes al desempefio laboral. Se
sustenta en procedimientos de ensefianza y evaluacién, orientados a la obtencion de
resultados observables del desempefio; su estructura curricular se construye a partir de la
informacién y criterios establecidos en las Normas de Competencia Laboral. Una de las
caracteristicas esenciales de este modelo es que debe ser altamente flexible en métodos

y tiempos de aprendizaje, y ajustarse a las necesidades del individuo.

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

saber-hacer.
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COMPETENTE: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y
destrezas, y la capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y organizaciones
laborales.

CONOCIMIENTO: Es el componente cognitivo que sustenta una competencia laboral y
gue se expresa en el saber como ejecutar una actividad productiva. Incluye el conjunto de
teorias, principios y datos asociados al desempefio de la competencia laboral de que se

trate.

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

elementos de competencia.

ELEMENTO DE COMPETENCIA: Parte constitutiva de una unidad de competencia que
corresponde a la funcién productiva individualizada, es decir, que expresa lo que una

persona debe ser capaz de hacer en el trabajo.

EVALUACION DE COMPETENCIA LABORAL: Proceso por medio del cual se retnen
suficientes evidencias de la competencia laboral de un individuo, de conformidad con el
desempenfio descrito por las Normas Técnicas de Competencia Laboral establecidas, y se
emiten juicios para apoyar el dictamen de si la persona evaluada es competente, 0

todavia no competente, en la funcién laboral en cuestion.

EVALUADOR: Persona autorizada para reunir evidencias del desempefio y emitir juicios

acerca de la competencia de los candidatos.

FUNCION PRODUCTIVA: Conjunto de actividades laborales, necesarias para lograr uno
0 varios objetivos especificos de trabajo, en relacién con el proposito general de un area

de competencia o de una organizacién productiva.

HABILIDAD: Destreza y precision necesaria para ejecutar las tareas propias de una

ocupacion, de acuerdo con el grado de exactitud requerido.

NIVEL DE COMPETENCIA: Grado de autonomia y complejidad de conocimientos,

habilidades y destrezas que son aplicados en el desempefio de una funcién productiva.
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NORMALIZACION: Actividad encaminada a establecer, respecto a problemas reales o
potenciales, disposiciones destinadas a un uso comun repetido, con el fin de conseguir un

grado 6ptimo de orden en un contexto dado.

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

Competencia Laboral expresarda el area y el nivel de competencia.

OCUPACION: Area laboral referida a un grupo comun de competencias. Area definida de
competencia relevante en el desempefio de diversos puestos de trabajo en diferentes

compafias, diferentes sitios e incluso en diferentes industrias.

PUESTO DE TRABAJO: Conjunto de funciones desempefiadas por un individuo en el

lugar de trabajo.

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

UNIDAD DE COMPETENCIA BASICA: Referida a las habilidades consideradas como

minimo para la realizacién de cualquier trabajo.

UNIDAD DE COMPETENCIA GENERICA: Se refiere a funciones o actividades comunes

a un namero significativo de areas de competencia.

UNIDAD DE COMPETENCIA ESPECIFICA: Se refiere a conocimientos, habilidades y

destrezas propios de una funcién que se identifica generalmente con una ocupacion.

VALIDEZ: Se refiere al grado con que un instrumento mide lo que realmente pretende
medir, al comparar sus resultados con una norma. Esto es, debe existir una relacién veraz

entre los resultados esperados y el desempefio real.
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0.3 OBJETIVOS.

0.3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefar un sistema integral de gestién por competencias para la Fundacion REI para la
rehabilitacion integral I.P.S., que sirva de apoyo sus procesos de gestion del Talento

Humano.

0.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar situacion actual del talento humano en la Fundacibn REl para la
rehabilitacion integral I.P.S.

e Desarrollar un Diccionario de Competencias laborales conforme con las necesidades
particulares de la Fundaciéon REI para la rehabilitacion integral I.P.S.

e Definir las competencias y los grados de competencia que seran utilizados en los
procesos de gestion del talento humano de acuerdo a los lineamientos de La
Fundacién REI para la rehabilitacion integral 1.P.S.

e Redisenar los perfiles de los cargos desde la perspectiva de las competencia,
identificando las competencias clave en funcién de la estrategia de La Fundacion REI
para la rehabilitacion integral I.P.S.

e Disefar un sistema de evaluacién de desempefio de las competencias laborales de
los empleados de La Fundacién REI para la rehabilitacion integral I.P.S, basado en el

Diccionario de Competencias que sera disefiado por el grupo investigador.
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0.4 DELIMITACION.

0.4.1 DELIMITACION DEL ESPACIO

El presente proyecto de investigacion se realizara a La Fundacion REIl para la
rehabilitacion integral I.P.S., ubicada en la carrera 50 No 31B-12 en el Barrio Olaya
Herrera de la Ciudad de Cartagena de Indias — Bolivar.

0.4.2 DELIMITACION DE TIEMPO

El tiempo en el cual se desarrollara el proyecto, comprende el lapso entre 1 de Julio y 30
de Septiembre de 2016.
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0.5 METODOLOGIA PROPUESTA.

0.5.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio es descriptivo ya que se seleccionan y describen competencias, las
cuales se analizan de forma independiente, con el propdsito, precisamente, de
describirlas e identificarlas.

El estudio especifico las caracteristicas mas importantes en cuanto a competencias
necesarias para un buen desempefio dentro de la Fundacion REI para la rehabilitacion
integral I.P.S a través de la realizacién de un analisis del su talento humano, por tanto,
responde a una investigacion de tipo descriptivo que pretende obtener informacién de la

entidad para desarrollar dicho sistema de gestion.

Un estudio descriptivo es normalmente el mejor método de recoleccién de informacion
que demuestra las relaciones y describe el mundo tal cual es. Este tipo de estudio a
menudo se realiza antes de llevar a cabo un experimento, para saber especificamente
qué cosas manipular e incluir en el experimento. Bickman y Rog (1998), sugieren que los

estudios descriptivos pueden responder a preguntas como “qué es” o “qué era.”

0.5.2 POBLACION Y MUESTRA

Actualmente, La Fundaciéon cuenta con 29 cargos para llevar a cabo sus operaciones,
distribuidos en los componentes que la conforman, IPS, estimulacion temprana,
laboratorio ortopédico, colegio y RBC. Para efectos de la realizacion del proyecto de
investigacion Disefio de un sistema integral de gestiébn por competencias para La
Fundacion REI para la rehabilitacién integral 1.P.S, se tom6 como muestra toda la
poblacion, es decir, la elaboracion del Diccionario de Competencias con sus definiciones,
comportamientos, grados y la redefinicion de perfiles, se realizé en todos los cargos que

existen actualmente en la estructura de La Fundacion.
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0.5.3 RECOLECCION DE LA INFORMACION

La consecucion de la informacion necesaria y pertinente para la realizacion del proyecto
se logré haciendo uso de fuentes primarias y secundarias. Las fuentes primarias
consistieron en entrevistas aplicadas al grupo de personas que desempefia el cargo, las
gue lo supervisan y personal que sea conocedor del oficio dentro de La Fundacion (ver
Anexo A. Formato guia de entrevista Nol. Diagnostico empresarial). En cuanto a las
fuentes secundarias que se tuvo en cuenta la revision documental que guarde relacion
con el proyecto y se encuentre en diversos medios como informacion documentada de La

Fundacion REI, de revistas, libros, articulos, estudios y demas.
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1. CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO SITUACIONAL FUNDACION REI I.P.S

En este capitulo se aborda el punto de partida para el desarrollo del Sistema Integral de
Gestién por Competencias, inicialmente describiendo lo que es la Fundacion REI en su
funcionamiento y los servicios que presta, asi como también, la cultura organizacional que

por medio de sus valores corporativos esta establecida para colocar al lector en contexto.

Seguido, se presenta un diagnostico situacional desde el punto de vista de la gestién del
talento humano de La Fundacion, describiendo todos aquellos aspectos que lo
caracterizan: sus fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades desde la 6ptica de

un analisis DOFA aplicado.

1.1 DESCRIPCION DE LA FUNDACION REI

La organizacion objeto de estudio es una fundacién privada, no gubernamental, sin &nimo
de lucro, dedicada a la prevencién de la discapacidad, habilitacion, rehabilitacién y
equiparacion de oportunidades de las personas en situacion de discapacidad, ubicada en
Cartagena de Indias Colombia desde 1973.

La Fundacion REI ofrece sus servicios enfocados en personas con discapacidad motora,
cognitiva, sensorial y/o multidéficit o en riesgo de adquirirla y sus familias; de todas las
edades y principalmente de escasos recursos econdémicos. La prestacion de servicios de

salud va dirigida a la comunidad en general.

o Desarrollo comunitario en pro de las personas en situacién de discapacidad
A través de la estrategia de la Rehabilitacion Basada en la Comunidad, estrategia para la
rehabilitacion, la igualdad de oportunidades, la reduccion de la pobreza y la integracion
social de las personas en situacion de discapacidad.

o Educacion

El 100% de los niflos y nifias de la Fundaciéon REI tienen algun tipo y grado de

discapacidad, predominando la discapacidad cognitiva (Retardo Mental). Ofrece los
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servicios de educacion Regular (pre-escolar y bésica primaria), educacion Especial e
integracion/inclusion escolar.

o Salud

Ofrece los servicios Medicina Especializada, Fisioterapia, Terapia Respiratoria,
Fonoaudiologia, Terapia Ocupacional, Psicologia, Trabajo Social, Nutricion y Dietética.

o Servicios de Laboratorio Ortopédico

La Fundacién REI cuenta con un laboratorio ortopédico con el cual ofrece a Nifios, Nifias,
jovenes y adultos con discapacidad temporal o permanente un programa de rehabilitacion
y los servicios de protesis y ortesis.
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1.2 MARCO FILOSOFICO DE LA FUNDACION REI
1.2.1 MISION

Somos una organizacion sin animo de lucro que tiene como propdsitos la prevencion de la
discapacidad, la habilitacion/ rehabilitacion y la promocién de la equiparacién de
oportunidades desde la perspectiva de los derechos, para la integracion e inclusion de las
personas con discapacidad y poblacion vulnerable, mediante un trabajo interdisciplinario,
institucional y comunitario; ademas como Institucion Prestadora de Servicios de Salud

(IPS), ofrecemos servicios de salud y rehabilitacién funcional a la comunidad en general.

La Fundacion trabaja bajo los lineamientos de la OIT (Organizacién Internacional del

Trabajo), relativos a la atencién integral del trabajador con discapacidad.

1.2.2 VISION

En el aflo 2020 la Fundacion REI esta posicionada como lider en el ambito local y
regional, reconocida a nivel nacional por trabajar en la equiparacién de oportunidades y
restablecimiento de los derechos de las personas en situacién de discapacidad;
brindamos atencion integral en salud y educacion con inclusidon social, con calidez
humana e idoneidad técnica a través de un talento humano comprometido hacia el
crecimiento institucional, el mejoramiento continuo y el desarrollo integral de las personas

en situacion de discapacidad.

1.3 VALORES ORGANIZACIONALES
1. COMPROMISO: Hacemos propios los objetivos institucionales, actuando con
disposicion permanente y entregando lo mejor de cada uno.

2. HONESTIDAD: Actuamos brindando ideas a través del trabajo, logrando la
participacion integral y explotando al maximo la inteligencia del equipo con el fin de

conseguir una meta comun.

3. RESPONSABILIDAD: Cumplimos con el deber asignado para el logro de los objetivos

institucionales, aportando lo mejor de si mismos.
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4. LEALTAD: Somos fieles a la FUNDACION REI, orientando nuestras actuaciones al
servicio de las personas en situacion de discapacidad, sus familias y comunidad.

5. TRANSPARENCIA: Estamos dispuestos a mostrar, sustentar y comunicar nuestras

actuaciones, manejando la informacion en forma agil, completa y veraz.

6. RESPETO: Aceptamos y comprendemos las particularidades de cada persona,
valorando sus cualidades y el medio que nos rodea.

7. EQUIDAD: Hacemos referencia a la igualdad, tomando las decisiones con

imparcialidad, haciendo uso de la razén y justicia.

8. SERVICIO: Tendremos siempre la plena vocacion de asistir, asesorar y en general,
servir con excelencia, a nuestros clientes y compaferos, en procura de que obtengan lo

mejor de nosotros, sin ahorrar esfuerzos.

9. TRABAJO EN EQUIPO: Comprometeremos todos nuestros esfuerzos para lograr los
objetivos propuestos, reconociendo siempre como de vital importancia el apoyo que
podemos recibir de nuestros compaferos, clientes, proveedores, agentes comunitarios y
autoridades locales, asi como el que podemos brindarles, conservando la responsabilidad
individual y colectiva; empleando siempre una comunicacion clara y concreta, todo lo que

nos permitira alcanzar altos grados de eficiencia.

10. CALIDAD: Buscaremos mejorar permanentemente el accionar operativo,
administrativo y financiero de la empresa, dentro de parametros de eficacia, eficiencia,
oportunidad e integridad, para prestar unos servicios que satisfagan a nuestra comunidad
obijetivo.
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1.4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

En la Guia de elaboracién de diagnésticos, el ingeniero Javier Rodriguez define el
diagnostico como un estudio previo a toda planificacion o proyecto y que consiste en la
recopilacion de informacién, su ordenamiento, su interpretacion y la obtencién de
conclusiones e hipétesis. Consiste en analizar un sistema y comprender su
funcionamiento, de tal manera de poder proponer cambios en el mismo y cuyos

resultados sean previsibles.

De igual forma, en el mismo documento, el autor responde el interrogante ¢Para qué nos

sirve el diagnostico?, a la cual responde:

¢ Nos permite conocer mejor la realidad, la existencia de debilidades y fortalezas,
entender las relaciones entre los distintos actores sociales que se desenvuelven en
un determinado medio y prever posibles reacciones dentro del sistema frente a
acciones de intervencion o bien cambios suscitados en algun aspecto de la estructura
de la poblacion bajo estudio.

e Nos permite definir problemas y potencialidades. Profundizar en los mismos y
establecer ordenes de importancia o prioridades, como asi también que problemas
son causa de otros y cuales consecuencia.

o Nos permite disefiar estrategias, identificar alternativas y decidir acerca de acciones a

realizar.

La Fundacién REIl es una entidad que en los ultimo 4 afios ha crecido de manera
exponencial, adquiriendo y trabajando en nuevos proyectos que le han generado
sostenibilidad y credibilidad ante sus beneficiaros, aumentando asi su talento humano y
dando origen a nuevos cargos y puestos de trabajo. Durante todo este desarrollo a nivel
organizacional ha restado importancia al establecimiento de un area como tal que se
encargue de la gestion y direccionamiento del talento humano hacia el cumplimiento de la

mision de la organizacion, derivAndose asi problemas subyacentes.

En la actualidad, cuando una persona ingresa a La Fundacion REI llega directamente a
ejercer las funciones para las cuales fue contratada, sin haber pasado previamente por un
proceso de induccién general donde se le brinde conocimiento acerca de la estructura

organizacional, mision, vision, objetivos, ni mucho menos cual es su papel dentro de La
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Fundacion. Esto genera desorientacion e incertidumbre del trabajador. Segun las
entrevistas aplicadas a los trabajadores, fue posible evidenciar que solo aquellos
empleados que llevan una trayectoria de 15 afios en adelante laborando para La

Fundacion recibieron este proceso de induccion.

Se evidencia mal ambiente laboral entre los trabajadores, las personas que alli laboran se
muestran poco colaborativas entre si, limitandose Unicamente a desarrollar sus funciones
sin comprometerse integralmente con la consecucioén de los objetivos de La Fundacion.
Con mucho estrés en los trabajadores y en ocasiones mucha carga laboral, se presenta
elevado ausentismo llegando asi a un promedio individual de 2 incapacidades o faltas
mensual en lo que va en este primer semestre de 2016, alto indice de rotacion del

personal y en los Ultimos meses la renuncia de muchos de sus colaboradores.

Existen mandos medios o jefes (coordinadores de cada unidad funcional, ips, estimulacion
temprana, laboratorio ortopédico, unidad educativa y RBC), pero estos se ven limitados en
cuanto al poder de decision, por tal motivo, al momento de presentarse un inconveniente
con un empleado la situacion es escalada a la direccion ejecutiva quien decide como se
puede resolver y brindar una solucién. Se presenta entonces, poco acompafiamiento al
empleado en caso de presentar un problema o solicitar algin requerimiento, aumentando
asi el estrés e impactando negativamente en su bienestar y motivacion, por ende, en su

rendimiento.

Otra problematica detectada gracias a las entrevistas, es que el personal operativo
manifiesta no ser escuchado o no tener una voz lider que represente sus necesidades
ante la direccién ejecutiva, sus opiniones no son tenidas en cuenta, asi como también es
inexistente la socializacién de manuales, procedimientos o desarrollo de nuevos negocios

con todos los niveles de La Fundacion.

Los empleados de toda la estructura jerarquica, manifestaron que consideraban
importante que en La Fundacion se retomen las actividades de integracion del personal,

gue buscan impactar positivamente en su bienestar laboral, tales como celebracion de
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cumpleafos, fin de afio, y que ademas existan incentivos o reconocimientos, como

estimulos al buen desempefio.

Se puede afirmar que el control total de La Fundacion REI estid en manos de una sola
persona: Direccion ejecutiva. Dejando de lado el valor y la importancia que
verdaderamente se merece el desarrollo del talento humano que presta sus servicios a La

Fundacion.

En sintesis es posible enumerar las siguientes situaciones presentadas:

o Perfiles de cargo no establecidos adecuadamente.

e Seleccién de empleados con perfiles no adecuados para el cargo

e Empleados sin sentido de pertenencia para con La Fundacion REI.

e Alta rotacién de personal.

e Alto ausentismo.

e Empleados con conductas y comportamientos no adecuados para laborar en la
Fundacion REI.

e Mal ambiente laboral.

e Poca productividad del personal.

o Afectacién en la calidad en la prestacion de los servicios.

e [Falta de comunicacién efectiva de empleados con directivas.

e Mala administracion del trabajo.

e Falta de estimulacion al personal.

La Fundaciéon REI tiene claramente documentado los valores organizacionales pero que
no se aprecian en ambiente laboral, existiendo una cultura organizacional que no va

acorde al contexto tedrico planteado por las directivas de la misma.

De manera adicional, el personal y los directivos se muestran en adecuada disposiciéon a
la posible implementacion del Sistema Integral de Gestién por Competencias, de igual

manera consideran como benéfico para los intereses de La Fundacion el sistema de
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evaluacion de desempefio por competencias, al considerarlo como una oportunidad de

mejora constante.

Por medio de la utilizacion de una matriz DOFA se analiz6 la situacion actual y real de La

Fundacién tanto a nivel interno como en su contexto.

Tabla 4. Andlisis DOFA de La Fundacion REI

OPORTUNIDADES | AMENAZAS |

Alianzas estratégicas.

Inclusiébn de las personas con
discapacidad en el mercado
laboral.

Concientizacion de los derechos
de las personas en situacion de
discapacidad.

Disposicion de la sociedad a
realizar donaciones en pro de las
personas en situacibn de
discapacidad.

Ley 762 del 31 de Julio de 2002

FORTALEZAS |

Credibilidad e
institucional.
Desarrollo de nuevos proyectos.
Calidad en los  servicios
ofrecidos.

Establecimiento de metas vy
objetivos internos.

Disposicion de directivos vy
empleados al sistema de gestion
por competencias.

Planeacion estratégica
debidamente establecida.
Ubicacion geogréfica estratégica
para cliente externo.

imagen

Nuevos requisitos del gobierno que
regulan la prestacion de los servicios
de La Fundacion.

Crisis de valores.

Oferta de nuevos competidores en la
ciudad.

Endurecimiento de barreras
reglamentarias por parte del Instituto
Colombiano del Bienestar Familiar
ICBF.

Crisis sector salud Colombia.

Politica salarial.

DEBILIDADES |

Alta rotacion de personal.

Descripcion de perfiles de cargos no
establecidos adecuadamente.
Inexistencia de sistema de evaluacién
de desempefio y desarrollo del
personal.

Alto ausentismo

Sistema de toma de decisiones.
Capacidad de la innovacion.
Inexistencia de é&rea encargada
exclusivamente de talento humano.
Nivel de remuneracion.

indices de desempefio.
Deteriorado ambiente laboral.
Empleados sin sentido
pertenencia.

de

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PARA LA
FUNDACION REI I.P.S.

En este capitulo se incluye la deteccion de las competencias cardinales y especificas de
La Fundacion REI, derivando de forma préactica, el Diccionario de Competencias, el cual
se divide en: Diccionario de Competencias cardinales, Diccionario de Competencias

gerenciales y Diccionario de Competencias especificas por unidad funcional.

Como sefiala Alles (2011), como paso inicial para lograr la implantacién de un Sistema de
Gestién por Competencias, la organizacién debera pensar e instrumentar sus conceptos
de “capital humano” y “recursos humanos” en términos de valor estratégico para la
compafia. Para lo anterior es necesario dirigirse a la informacion estratégica de la
organizacién en estudio que contiene las pautas de accién y transformarlas en

caracteristicas medibles en términos de factor humano.

En este sentido, se analizaron conceptos tales como la vision, misién y valores para
determinar su repercusion, funcionalidad e impacto dentro de las operaciones de la
organizacion. En el caso de La Fundacién REI, esta tiene claramente definida su mision y
visién, ademas que ya posee un diccionario de valores corporativos. Por ende, se partié
de informacién ya establecida. Dicho andlisis arroj6 como resultado las competencias

cardinales y las competencias especificas las cuales se definen de la siguiente manera:

o Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la
vision organizacional.

o Competencia especifica. Competencia aplicable a colectivos especificos, por

ejemplo, un area de la organizacion o un cierto nivel, como el gerencial.

Cabe resaltar que el andlisis de las competencias especificas de la manera en que se
proponen se establecié asi por peticion de La Fundacion REI. Con el fin de adecuarnos a

sus necesidades se establecieron segun familias funcionales.
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2.1 CARGOS OBJETO DE ESTUDIO

En la implementacion del Sistema Integral de Gestion por Competencias, se tomaron
como objeto de estudio todos los cargos que integran actualmente la estructura
organizacional de La Fundacion REI para la rehabilitacion integral I.P.S.

Se clasificaron los cargos en Familias Funcionales de acuerdo a la estructura
organizacional de La Fundacién, agrupar los cargos en familias funcionales facilita la labor
de la definicion de los perfiles de competencias laborales que se requieren para

desempenfarse de manera exitosa dentro de un area especifica de La Fundacion.

2.2 CONCEPTO DE FAMILIA FUNCIONAL

Las familias funcionales son un conjunto de cargos o areas especificas dentro de la
estructura organizacional de una empresa, que se caracterizan porque tienen funciones, o
persiguen objetivos similares, y la interaccién y trabajo en equipo de los cargos que las

integran logran las metas fijadas para dicha area.

2.2.1 FAMILIAS FUNCIONALES DE LA FUNDACION REI

Para el presente proyecto, se dividid la estructura organizacional de La fundacion en
familias funcionales; todo esto con el fin de determinar finalmente cuales son las
competencias que se necesitan para desenvolverse con éxito dentro de una familia

particular.
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Tabla 5. Clasificacién de los cargos en familias funcionales de La Fundacion REI

Familia Funcional |

Gerencia

Cargos que laintegran

Director ejecutivo
Revisor fiscal

Unidad Administrativa

Administrador

Coordinador administrativo
Coordinador logistico

Contador

Secretaria general

Secretaria auxiliar contable

Asesor financiero

Control interno de programas
Coordinador de planeacion y proyectos
Auxiliar de servicios varios

Unidad IPS

Coordinador de programa I.P.S
Coordinador fisioterapia
Fisioterapeuta

Terapeuta ocupacional
Fonoaudio6logo

Psicdlogo

Médico general

Unidad Estimulacién
Temprana

Coordinador de programa de estimulacion
temprana

Fisioterapeuta

Fonoauditélogo

Unidad Educativa

Coordinador de programa de unidad
educativa

e Educador especial en preescolar basica
¢ Nutricionista
_ e Coordinador de programa R.B.C
Unidad RBC e Trabajador social

Unidad Laboratorio
Ortopédico

Coordinador de programa laboratorio
ortopédico
Técnico ortoprotesista

Fuente: Elaboracién de los autores.
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Como se muestra en el siguiente gréafico, el modelo de competencias se conforma por

diferentes conjuntos de competencias.

Gréfico 5. Modelo de competencias de Martha Alles

Competencias
cardinales

Diccionario de
competencias

O —
Diccionario de
competencias

[ ————

Competencias
especificas
gerenciales

Competencias
especificas
por area

Fuente: Alles, M. A. (2009). Diccionario de Competencias La Trilogia: las 60 competencias mas
utilizadas (12. Ed). Buenos Aires, Argentina: Granica. P.p. 26

2.3 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS PARA LA FUNDACION REI

Este apartado comprende la estructuracion del Diccionario de Competencias laborales
para La Fundacion, el cual es un documento especialmente disefiado para listar y detallar
las competencias que una organizacion utiliza como instrumento de referencia y revisiéon
en la aplicaciéon de los Sistemas de Gestion de Talento Humano. En él esta plasmado el
inventario, descripcién, caracterizacion y definicion en grados de desarrollo de las
competencias claves para el logro de los objetivos la fundacion. Tiene como fundamento
el servir como base para la construccion de los perfiles de los cargos de la estructura

organizacional a través de habilidades claves para desempefiarlos exitosamente.

Para indicar los diferentes niveles o grados de cumplimiento de una competencia se utiliza
la escala en letras: A, B, C y D. Esto para tener un criterio establecido en el cual clasificar

las competencias. Dicha gradacion se define de la siguiente manera:

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la competencia.
B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

C. Representa un nivel muy bueno de la competencia.
D

Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados.
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2.3.1 DICCIONARIO GENERAL DE COMPETENCIAS PARA LA FUNDACION REI

Se presenta a continuacion la globalizacién de todas las competencias, el cual desarrollé
el equipo investigador trabajando en conjunto con La Fundacion REI.

Tabla 6. Diccionario general de competencias

Diccionario aeneral de competencias - Fundacién REI

Competencias cardinales

Etica

Orientacién al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Competencias gerenciales

Direccién de equipos de trabajo

Liderazgo

Visién estratégica

Influencia y negociacién

Toma de decisiones

Competencias especificas por familias funcionales

IPS RBC

Pensamiento analitico Conocimientos técnicos

Tolerancia a la presion de trabajo Desarrollo y autodesarrollo del talento
Capacidad de planificacion y organizacion Manejo de crisis

Temple y dinamismo Pensamiento analitico

Colegio Lab. Ortopédico

Pensamiento analitico Pensamiento analitico
Dinamismo-Energia Dinamismo — Energia

Manejo de crisis Credibilidad técnica

Temple y dinamismo Toma de decisiones

Administracion

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2.3.2 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS CARDINALES

Tabla 7. Diccionario de Competencias cardinales

Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores morales y
las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en la vida
profesional y laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a supuestos
intereses propios o del sector/organizacion al que pertenece, ya que las buenas
costumbres y los valores morales estan por encima de su accionar, y la organizacion
asi lo desea y lo comprende.

Comportamientos asociaaos Grado

e Estructura la vision, mision, valores y estrategia de la organizacion
sobre la base de valores morales y las buenas costumbres y
practicas organizacionales.

o Establece un marco de trabajo para si mismo y para toda la
organizacion basado en el respeto tanto de las politicas de la
organizacion como de los valores y principios morales.

e Promueve en toda la organizacion los principios éticos aplicados a
todas las esferas de actuacion: profesionales, directivas o de A
conduccién de personas, en lo que respecta al medio ambiente y en 100%
el &mbito de la sociedad y la familia.

e Prioriza valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses
propios y de la organizacion, y establece relaciones laborales o
comerciales sobre la base de sus principios y del respeto mutuo.

e Es un modelo en la comunidad donde actla y en la organizacion por
su comportamiento ético, tanto en lo laboral como en los demas
ambitos de su vida.

e Dirige el area a su cargo y actla cotidianamente sobre la base de
valores morales y las buenas costumbres y practicas
organizacionales.

e Establece un marco de trabajo para si mismo y para el area a su
cargo basado en el respeto tanto de las politicas de la organizacion
como de los valores y principios morales.

e Promueve en su &rea los principios éticos aplicados a todas las
esferas de actuacion: profesionales, directivas o de conduccion de 75%
personas, en lo que respecta al medio ambiente y en el ambito de la
sociedad y la familia.

e Prioriza valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses
propios y de su area, y establece relaciones laborales o comerciales
sobre la base de sus principios y del respeto mutuo.

e Es un modelo en la organizacion por su ética, tanto en lo laboral

62




como en los demdas ambitos de su vida.

Conduce el grupo a su cargo y actua cotidianamente sobre la base
de valores morales y las buenas costumbres y préacticas
organizacionales.

Establece un marco de trabajo para si mismo y para su sector
basado en el respeto tanto de las politicas de la organizacion como
de los valores y principios morales.

Promueve entre sus colaboradores los principios éticos aplicados a
todas las esferas de actuacion: profesionales, directivas o de
conduccién de personas, en lo que respecta al medio ambiente y en
el ambito de la sociedad y la familia.

Prioriza valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses
propios y de su sector, y establece relaciones laborales o
comerciales sobre la base de sus principios y del respeto mutuo.

Es un modelo en su &rea por su comportamiento ético, tanto en lo
laboral como en los deméas &mbitos de su vida.

50%

Actla sobre la base de valores morales y las buenas costumbres y
practicas organizacionales.

Respeta las politicas y los valores de la organizacioén.

Demuestra sus valores éticos en diferentes esferas de actuacion:
profesionales, en la conduccién de personas (si corresponde) y en el
trato con comparieros, respecto del medio ambiente y en el &mbito
de la sociedad y la familia.

Respeta valores y buenas costumbres, aun por sobre intereses
propios y de su sector, y establece relaciones con otras personas
sobre la base del respeto.

Es un modelo para sus compafieros por su comportamiento ético,
tanto en lo laboral como en los demé&s &mbitos de su vida.

25%

En ocasiones actla sin tener en consideracion valores morales y las
buenas costumbres y practicas organizacionales.

Aplica las politicas e instrucciones recibidas por sus superiores sin
tomar en cuenta, especialmente, los valores de la organizacion.

Se preocupa por cumplir lo que se le indica dentro del &mbito de la
organizacién pero no aplica un comportamiento ético en otras
esferas de actuacién, como por ejemplo y segun corresponda:
profesionales, en la conduccion de personas, en el trato con
compafieros, respecto del medio ambiente o en el ambito de la
sociedad y la familia.

Respeta valores y buenas costumbres en la medida en que no se
contrapongan con sus propios intereses o los de su area o sector de
trabajo. No establece relaciones con otras personas sobre la base
del respeto mutuo.

No es un modelo para sus compafieros por su comportamiento
ético, tanto en lo laboral como en los deméas &mbitos de su vida.

0%
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Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades que un cliente y/o
conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n
presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocacion permanente de servicio
al cliente interno y externo, comprender adecuadamente sus demandas y generar
soluciones efectivas a sus necesidades.

Somportamientos asociados Grado

e Crea un ambiente adecuado para que toda la organizacion trabaje
en pos de la satisfaccion de los clientes, a fin de lograr establecer
una relacién de largo plazo con ellos.

e Disefia politicas y procedimientos que brinden soluciones de
excelencia para todos los clientes, y logra de ese modo
reconocimiento en el mercado. A

o Disefia e implementa mecanismos organizacionales que permiten

0,
evaluar en forma constante el indice de satisfaccion de los clientes. 100%

e Logra que los clientes reconozcan a la organizacién, aprecien el
valor agregado que les brinda y la recomienden a otros.

e Es un referente en materia de soluciones que satisfacen tanto a los
clientes internos como externos.

e Se anticipa a los pedidos de los clientes tanto internos como
externos, y busca permanentemente la forma de resolver sus
necesidades.

e Propone acciones de mejora en su area, tendientes a incrementar el
nivel de satisfaccién y brindar soluciones de excelencia.

e Establece con los clientes relaciones duraderas basadas en la B

confianza.
e Promueve un ambiente laboral adecuado para que todos sus 75%
colaboradores busquen comprender y satisfacer las necesidades de
los clientes.
e Propicia trabajar brindando un valor agregado a los clientes internos
y externos, y se asegura de que sus colaboradores actuen de igual
forma.

e Actla orientado a la satisfaccion del cliente (interno o externo).

¢ Comprende y se mantiene atento a las necesidades de los clientes.

e Escucha los pedidos de los clientes tanto internos como externos,
asi como sus problemas, y responde a ellos de manera efectiva y
en tiempo y forma. 50%

e Aporta soluciones a la medida de los requerimientos de los clientes.

e Mantiene relaciones mutuamente beneficiosas con sus clientes.

e Interpreta las necesidades del cliente (interno o externo). D
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e Soluciona los problemas de sus clientes y atiende sus inquietudes 25%
en la medida de sus posibilidades. En el caso de no estar a su
alcance wuna adecuada solucién, busca la ayuda y/lo el
asesoramiento de las personas pertinentes.

e Revisa periddicamente el grado de satisfaccion del cliente.

e Escucha e interpreta adecuadamente las necesidades de los
clientes.

e Mantiene un trato amable y cordial con sus clientes.

¢ No responde a las demandas de los clientes en tiempo y/o forma.

¢ No logra interpretar las verdaderas necesidades del cliente, tanto
interno como externo.

¢ No utiliza los mecanismos existentes para verificar el grado de -
satisfaccion de los clientes. 0%

e No se toma el tiempo necesario para escuchar y comprender las
verdaderas inquietudes o problemas planteados por los clientes.

¢ Mantiene una comunicacion poco fluida con sus clientes.

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o
superacion de los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos, fijar
metas desafiantes, mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en el marco de las
estrategias de la organizaciéon. Implica establecer indicadores de logro y hacer
seguimiento permanente.

Somportamientos asociados Grado

e Promueve y desarrolla, para si mismo y en la organizacién en su
conjunto, la orientacion al logro o la superacién de los resultados
esperados, Y fija para ello estandares retadores de calidad.

e Disefia mecanismos organizacionales que permiten revisar
periédicamente el progreso alcanzado con respecto al cumplimiento
de las metas de la organizacion, y corroborar que estas sigan
siendo relevantes y validas.

e Fija nuevos desafios y metas retadoras para la organizacién en su A
conjunto. 100%

e Mantiene y mejora altos niveles de rendimiento que agregan valor al
negocio por conducir a mejoras permanentes de la calidad, tanto en
la ejecucion de las tareas como en los servicios/productos que
brinda la organizacion.

e A través de su ejemplo, fomenta en sus colaboradores y en toda la
organizacion su misma orientacion a resultados sobre la base de
altos estandares de calidad.
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Orienta su propia actuacion y la del area a su cargo al logro o
superacion de los resultados esperados, cumpliendo con los
estandares de calidad establecidos. * Participa proactivamente en la
fijacibn de metas realistas y desafiantes, tanto para si como para
sus colaboradores, superiores a los estdndares deseados por la
organizacion.

Sus resultados superan los niveles esperados y su propio
rendimiento pasado.

Periédicamente, revisa el cumplimiento de los objetivos y el
desempenfio propio y de sus colaboradores a través de indicadores
de gestibn y andlisis del rendimiento que obtiene al utilizar
eficientemente las herramientas disponibles en la organizacion.
Modifica métodos de trabajo con el propdésito de lograr mejoras en el
rendimiento propio y del area a cargo, y encuentra formas mas
eficientes de hacer las cosas.

75%

Demuestra una preocupacion constante orientada al logro o
superacion de los resultados esperados, segun los estandares de
calidad establecidos.

Asume metas desafiantes, y se orienta a la mejora de sus niveles
de rendimiento en el marco de las estrategias de la organizacion.
Realiza un adecuado seguimiento de sus tareas y las de sus
colaboradores, de acuerdo con los lineamientos establecidos por la
organizacion.

Cumple satisfactoriamente con los objetivos de su sector y/o puesto,
aun en situaciones de presion, y acepta los retos de mejora que se
le plantean.

Realiza modificaciones en sus métodos y procedimientos e
implementa  herramientas practicas para obtener mejores
resultados.

50%

Demuestra una actitud firme y perseverante que le permite cumplir
con los objetivos que se le plantean en forma satisfactoria.

Realiza las modificaciones sugeridas para optimizar sus métodos de
trabajo y los resultados que obtiene.

Realiza un adecuado control de su propio trabajo, evalla sus
procedimientos y ejecuta acciones correctivas cuando observa que
se esta desviando del objetivo.

Se muestra dispuesto a asumir metas realistas pero desafiantes.
Mantiene constante su nivel de desempefio en situaciones
normales, pero puede presentar ciertas dificultades en situaciones
competitivas o contextos restrictivos, que finalmente logra superar.

25%

Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia.

Tiene dificultades para cumplir con objetivos de gestién exigentes
en los tiempos y formas requeridos.

Considera que con lo que sabe puede trabajar respondiendo a las
exigencias y necesidades de la organizacion; no tiene intenciones
de adquirir nuevas destrezas o conocimientos ni de enfrentar
situaciones exigentes.

0%
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e No se preocupa por mejorar su desempefio 0 por optimizar sus
métodos de trabajo aun cuando las circunstancias evidencian que
es necesario aplicar medidas correctivas.

e No hace uso de las herramientas de seguimiento y control de las
gue dispone, por lo cual se conduce basado en informacion poco
fiable o incompleta que obtiene de su propia interpretacion.

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para
alcanzar los objetivos organizacionales, o del area, o bien los propios del puesto de
trabajo, y obtener, ademas, altos niveles de desempefio. Capacidad para administrar
procesos Yy politicas organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados
esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado en los temas
de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar los estandares de calidad
adecuados

Lomportamientos asociados Grado

e Actla con velocidad y sentido de urgencia y toma decisiones de alto
impacto para alcanzar los objetivos organizacionales.

e Promueve en toda la organizacién cursos de accién para obtener en
conjunto altos niveles de desempefio.

o Define y disefa procesos y politicas organizacionales para facilitar
la consecucion de los resultados esperados. A

¢ Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado 100%
en los temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta
soluciones que permiten alcanzar estandares de calidad superiores
para toda la organizacion.

e Es un referente en la organizacion y en la comunidad en donde
actlia por su compromiso con la calidad de trabajo.

e Actla con velocidad y sentido de urgencia y toma decisiones de alto
impacto para alcanzar los objetivos del &rea bajo su
responsabilidad.

e Promueve en su area cursos de accién para obtener en conjunto
altos niveles de desempeiio.

e Aplica politicas y disefia procesos organizacionales para facilitar la
consecucion de los resultados esperados. 75%

e Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado
en los temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta
soluciones que permiten alcanzar estdndares de calidad superiores
para su area.

e Es un referente en la organizacién por su compromiso con la calidad
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de trabajo.

e Actla con velocidad y sentido de urgencia y toma las decisiones
adecuadas para alcanzar los objetivos del sector a su cargo.

e Promueve en su sector cursos de accidén para obtener altos niveles
de desempefio.

e Aplica politicas e implementa procesos organizacionales para
facilitar la consecucion de los resultados esperados. C

e Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado 50%
en los temas de su especialidad y, al mismo tiempo, aporta
soluciones que permiten alcanzar estandares de calidad adecuados
en su sector.

e Es un referente en su area por su compromiso con la calidad de
trabajo.

e Actia con velocidad y sentido de urgencia para alcanzar los
objetivos de su puesto de trabajo.

e Lleva a cabo las acciones necesarias para obtener altos niveles de
desempeiio.

e Aplica politicas y directivas recibidas de sus superiores con el
propésito de obtener los resultados esperados

e Demuestra un compromiso constante por mantenerse actualizado y 25%
aportar soluciones para alcanzar los estandares de calidad
esperados.

e Es un referente para sus compafieros por su compromiso con la
calidad de trabajo.

e Su ritmo de actividad es constante y no se ve modificado cuando las
circunstancias requieren actuar con velocidad y sentido de urgencia
para alcanzar los objetivos de su puesto de trabajo.

¢ No realiza acciones especificas tendientes a obtener altos niveles
de desempefio.

e Actla sobre la base de su criterio sin tomar en cuenta normas y -
procedimientos establecidos. 0%

e Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia y/o sus
aportes no son suficientes para alcanzar los estandares de calidad
esperados.

e No es un referente para sus compafieros por su compromiso con la
calidad de trabajo.

Responsabilidad personal

Capacidad para mantener el balance entre las obligaciones personales y profesionales,
promover el logro de los objetivos corporativos y un adecuado ambiente laboral.
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Comportamientos asociados

Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, tanto en lo que respecta a si mismo como a la
organizacién en su conjunto.

Disefa politicas organizacionales que promueven el equilibrio entre
las responsabilidades personales y laborales de sus colaboradores.
Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen
ambiente laboral.

Analiza y elabora soluciones que permiten mejorar los tiempos y la
calidad en la ejecucién de las tareas y procesos, y facilita asi el
logro de los objetivos organizacionales.

Es un referente para sus colaboradores y para la organizacién con
relacion a este aspecto.

100%

Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, tanto a nivel individual como en su area de trabajo.
Lleva a cabo acciones entre sus colaboradores para velar por el
cumplimiento de las politicas organizacionales en relacion con las
responsabilidades a cargo.

Promueve el logro de los objetivos asignados a su area y un mejor
ambiente laboral dentro de su campo de accion.

Implementa nuevas formas de realizar las tareas que se traducen
en mejores resultados del area a su cargo que a su vez repercuten
en el conjunto de la organizacion.

Es un ejemplo entre los colaboradores del area en materia de
responsabilidad.

75%

Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones personales y
profesionales, tanto a nivel individual como entre los colaboradores
a su cargo.

Vela para que sus colaboradores logren un correcto equilibrio entre
su vida personal y profesional.

Logra, junto con sus colaboradores, los objetivos de su sector, en
un adecuado clima laboral.

Busca oportunidades para mejorar el desempefio y el logro de
resultados de su sector.

Propone mejoras para sus areas de interés.

50%

Cumple con las tareas a su cargo y logra alcanzar los objetivos
laborales sin descuidar sus obligaciones personales.

Consigue mantener un adecuado equilibrio entre su vida personal y
profesional.

Trabaja preservando en su entorno un buen clima laboral.

Aplica los procedimientos organizacionales para mejorar los tiempos
y la calidad en la ejecucion de sus tareas.

Solicita ayuda en situaciones que no puede manejar y lo

25%
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desestabilizan tanto personal como profesionalmente.

e Descuida sus objetivos laborales (0 personales) cuando se siente
desbordado por sus obligaciones personales (o laborales).

e Muestra escaso interés por buscar formas de optimizar su
desempefio y encontrar soluciones a pequefios problemas que se le
presentan.

e Cumple con los objetivos asighados descuidando el clima laboral y
sin tener en cuenta el entorno en el que se desempefia. 0%

e Presenta una actitud negativa frente a las soluciones propuestas
para mejorar los tiempos y la calidad en la ejecucion de las tareas.

¢ No se responsabiliza por su trabajo, por lo que realiza sus tareas sin
la calidad requerida y fuera de término.

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2.3.3 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS GERENCIALES

Tabla 8. Diccionario de Competencias gerenciales

Direccion de equipos de trabaio

Capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir con éxito un equipo de
trabajo, y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Implica la
capacidad para coordinar y distribuir adecuadamente las tareas en el equipo, en
funcién de las competencias y conocimientos de cada integrante, estipular plazos de
cumplimiento y dirigir las acciones del grupo hacia una meta u objetivo determinado.

Comportamientos asociados Grado

o Idea, desarrolla e implanta estrategias y politicas que permiten
estimular y promover el trabajo en equipos interdisciplinarios a lo
largo de toda la organizacion.

e Estimula a los miembros de la organizacién a lograr las metas
corporativas con altos estandares de rendimiento.

e Potencia la posibilidad de crecimiento y éxito tanto de la
organizacion como de cada uno de sus integrantes. A

e Promueve, a través del ejemplo, la colaboracion integral de todos 100%
los integrantes de los equipos, con miras a incrementar la
productividad y alcanzar mejoras tangibles en el desempefio.

o Desarrolla, dirige y participa de equipos de trabajo de alto
desempenfio, sobre la base de la definicibn de objetivos grupales
desafiantes que implican la colaboracion y la participacion de todos
los integrantes.

e Idea, desarrolla e implanta estrategias que permiten estimular y
promover el trabajo en equipos interdisciplinarios a partir del area a
su cargo.

e Estimula a los miembros de su area a lograr las metas corporativas
con altos estandares de rendimiento.

e Potencia las posibilidades de crecimiento y éxito de cada uno de los B
colaboradores de su area.

e Promueve e incentiva la colaboracién integral de todos los 75%
integrantes de los equipos, con miras a incrementar la productividad
y alcanzar mejoras tangibles en el desempefio.

o Dirige e integra equipos de trabajo de alto desempefio, logrando la
colaboracién de todos los integrantes en pos de alcanzar los
objetivos establecidos.

o Participa, apoya y alienta el trabajo en equipos interdisciplinarios.
e Orienta a los colaboradores de su sector a lograr metas comunes
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con altos estandares de rendimiento.

o Potencia las posibilidades de todos los involucrados en cada
proyecto.

e Demuestra entusiasmo, motiva a otros y colabora con los demas C
integrantes del equipo, con miras a incrementar la productividad y 50%
alcanzar metas organizacionales.

e Apoya y alienta las actividades en equipo a fin de obtener un alto
desempeiio que facilite el logro de los objetivos comunes.

e Participa y demuestra una actitud positiva como integrante de
equipos interdisciplinarios.

e Trabaja con personas de otras areas y disciplinas, con el propdsito
de alcanzar objetivos comunes.

¢ Involucra a todos los integrantes del equipo en los objetivos y metas
a alcanzar. « Colabora con su grupo de trabajo para incrementar la 25%
productividad y alcanzar las metas organizacionales.

e Ayuda a los miembros del equipo a integrarse y a obtener un alto
desemperio que facilite el logro de los objetivos fijados.

e Asume una actitud pasiva al integrar equipos interdisciplinarios,
demostrando escasa iniciativa y poca disposicion a colaborar.

e Su postura dificulta que su grupo mantenga el nivel de colaboracion
integral adecuado, perjudicando la productividad del equipo.

¢ Debido a la actitud que toma frente a los trabajos interdisciplinarios,
dificulta severamente la posibilidad de crecimiento y éxito de todos
los involucrados.

e No promueve las actividades en equipo, lo que impide alcanzar un 0%
alto desempefo y el logro de los objetivos comunes en el area
donde se desempefia.

e No es reconocido por los miembros de su equipo como un ejemplo,
al no esforzarse para lograr las metas corporativas con altos
estandares de rendimiento.

Liderazao

Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con vistas a
enfrentar con éxito los desafios de la organizacion. Capacidad para asegurar una
adecuada conduccion de personas, desarrollar el talento, y lograr y mantener un clima
organizacional arménico y desafiante.

Comportamientos asociados Grado
e Disefia estrategias, procesos, cursos de accion y meétodos de A

trabajo con el propdsito de asegurar una exitosa conduccion de 100%
personas y desarrollar su talento.
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Delinea estrategias y cursos de accion con el fin de lograr el
compromiso y el respaldo de las distintas areas de la organizacion
para alcanzar la estrategia.

Genera y mantiene de un modo activo un clima organizacional
armonico y desafiante.

Es un referente dentro de la organizacién por su liderazgo y su
capacidad para lograr el desarrollo de todos los integrantes.
Evidencia visién y proyeccion de largo plazo en la conduccién y
desarrollo de personas.

Propone y disefia procesos, cursos de accién y métodos de trabajo
con el propésito de asegurar una adecuada conduccion de personas
y desarrollar su talento.

Propone y disefia procesos y cursos de accién con el fin de lograr el
compromiso y el respaldo de sus superiores para enfrentar los
desafios propuestos para su area.

Promueve y sostiene un clima organizacional arménico y desafiante.
Es un ejemplo dentro de la organizacibn por su liderazgo y
capacidad de desarrollar a los colaboradores en su area de
actuacion.

Su desempefio en la conduccién y desarrollo de personas transluce
vision y proyeccion en el mediano plazo.

75%

Busca siempre asegurar una adecuada conduccion de personas y el
desarrollo de su talento, y propone nuevas estrategias para ello
cuando lo considera oportuno.

Propone cursos de accién con el fin de lograr el compromiso y el
respaldo de sus superiores para enfrentar los desafios del equipo a
su cargo. * Propicia un clima organizacional armonico y desafiante.
Funciona como un ejemplo para su entorno proximo por su
liderazgo y capacidad de desarrollar a los otros.

Muestra visién y proyeccion, en el corto plazo, para la conduccion y
desarrollo de personas.

50%

Asegura una adecuada conduccién de personas y el desarrollo de
su talento.

Obtiene el compromiso y el respaldo de sus superiores para el logro
de los desafios del equipo que integra.

Contribuye a mantener un clima organizacional arménico y
desafiante.

Es bien considerado en su entorno préximo por su capacidad de
liderar y desarrollar a los otros.

Considera la necesidad de pensar a futuro en la conduccién y
desarrollo de personas.

25%

No logra asegurar una adecuada conduccion de personas ni
desarrollar su talento.

No es eficaz para obtener el compromiso y el respaldo de sus
superiores a fin de enfrentar los desafios del equipo que integra o
de los equipos a su cargo.

0%
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e Genera un clima organizacional tenso.

e No es visto por su entorno organizacional como un ejemplo a seguir
por su capacidad de liderar y lograr el desarrollo de sus
colaboradores.

e Carece de visibn y proyeccion a futuro para la conduccion y
desarrollo de personas.

Vision estratéqica:

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion, con el propésito de optimizar
las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades del
contexto. Implica la capacidad para visualizar y conducir la empresa o el area a cargo
como un sistema integral, para lograr objetivos y metas retadores, asociados a la
estrategia corporativa.

Comportamientos asociados Brado

e Se anticipa y comprende los cambios del entorno y establece su
impacto a corto, mediano y largo plazo.

o Disefia politicas y procedimientos que permiten optimizar el
aprovechamiento de las fortalezas de la organizacién y actuar sobre
sus debilidades.

e Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno logrando A
beneficios para la organizacion.

N L R . 100%
e Fija la vision de la institucion y conduce a esta como un sistema
integral, para lograr objetivos y metas retadores, asociados a la
estrategia corporativa.
e Es considerado en el mercado una autoridad en materia de vision
estratégica.
e Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto,
mediano y largo plazo.
¢ Modifica procedimientos del area a su cargo que permiten optimizar
las fortalezas de la organizacién y actuar sobre sus debilidades, con
el propésito de aprovechar las oportunidades que se presentan.
e Comprende y utiliza las oportunidades del entorno logrando B

beneficios para su érea de trabajo.
e Conduce el area bajo su responsabilidad teniendo en cuenta que la 75%
organizacibn es un sistema integral, donde las acciones vy
resultados de un sector repercuten sobre la totalidad.
e Comprende que el objetivo ultimo es que las acciones de las
distintas areas se vean reflejadas en el logro de la estrategia
corporativa.
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e Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto
y mediano plazo.

e Propone mejoras sobre aspectos relacionados con su ambito de
actuacién para la mejor utilizacion de los recursos y fortalezas, y la
reduccion de las debilidades.

e Lleva a cabo los planes empresariales y de negocios que define la
organizacién para el logro de los objetivos planteados, y los C
implementa en su grupo de trabajo. 50%

e Actla y/o conduce el grupo a su cargo teniendo siempre presente
gque actia dentro de una organizacién que se ha definido como un
sistema integrado.

¢ Reconoce la importancia que tienen tanto sus acciones como las de
Su grupo, y como estas repercuten en el logro de la estrategia
corporativa.

e Se adecua a los cambios del entorno.

e Detecta nuevas oportunidades en el area de su especialidad en
funcion de las necesidades y caracteristicas organizacionales.

e Trabaja utilizando los procesos y procedimientos que le indica la

organizacién para lograr un mejor resultado en sus tareas y de esta D
forma ayudar a alcanzar los objetivos de la empresa. 2504

e Comprende que la organizacion donde trabaja es un sistema
integrado.

¢ Realiza su trabajo consciente de gue sus acciones tienen incidencia
en el logro de la estrategia corporativa.

o No se adecua en tiempo y forma a los cambios del entorno.

o Modifica los procedimientos que se le indican impidiendo optimizar
las fortalezas y actuar sobre las debilidades.

o Realiza sus trabajos sin ser consciente de la repercusion que tienen
en el resultado corporativo.

o Tiene dificultades para comprender las oportunidades del entorno. 0%

o No logra identificar a las personas que podrian ayudarlo a realizar
sus tareas y alcanzar sus objetivos para asi contribuir de una mejor
manera a los fines de la organizacion.

Influencia y negociacion:

Capacidad para persuadir a otras personas, utilizar argumentos sélidos y honestos, y
acercar posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, que contemple los
intereses de todas las partes intervinientes y los objetivos organizacionales. Implica
capacidad para influenciar a otros a través de estrategias que permitan construir
acuerdos satisfactorios para todos, mediante la aplicacion del concepto ganar-ganar.
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Comportamientos asociados

5raao

Persuade y exhibe actitudes que generan un impacto positivo en los
demas, y logra asi cambios de opiniones, enfoques o posturas,
mediante la utilizacién de argumentos sdlidos y honestos.

Desarrolla conceptos, demostraciones y explicaciones fundadas y
veraces, dirigidos a respaldar posiciones y criterios.

Inclina y acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento
conjunto, y contempla para ello los intereses de las partes y de la
organizacion a fin de alcanzar su objetivo final.

Diseia estrategias complejas que le permiten influenciar a otros y
construir acuerdos satisfactorios para todas las partes, aplicando el
concepto ganar-ganar.

Influye y convence a otros al utilizar habilmente la posicion que
ocupa en la organizacion, o bien como consecuencia de su carisma
personal al interactuar con ellos, y logra asi su apoyo y compromiso
duraderos.

100%

Persuade a otras personas mediante la utilizacion de argumentos
sélidos y honestos.

Desarrolla, ante situaciones especiales, conceptos, demostraciones
y explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a respaldar posiciones
y criterios.

Acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto,
y tiende a satisfacer los intereses de las partes como objetivo final.
Influencia a otros a través de estrategias que permiten construir
acuerdos satisfactorios para todas las partes, y procura para ello
utilizar técnicas basadas en el concepto ganar-ganar.

Convence a otros por medio de técnicas de persuasion efectivas.

75%

Persuade a las personas de las que necesita colaboracion, a través
de acciones concretas y argumentaciones adecuadas y honestas.
Lleva a cabo negociaciones que persuaden a la contraparte, para lo
cual contempla los intereses de esta y los de la organizacion.
Acerca posiciones mediante el uso de herramientas adecuadas para
persuadir y superar las objeciones que puedan presentarse.
Persuade a otros a través de estrategias organizacionales que
permiten llegar a acuerdos beneficiosos para ambas partes.

Impulsa a otros a actuar en una direccién determinada, luego de
exponer efectivamente sus razones.

50%

Convence a los integrantes de la propia area de trabajo en asuntos
especificos que son de su incumbencia, a través de negociaciones y
argumentaciones veraces y honestas.

Logra negociaciones beneficiosas para ambas partes involucradas.
Consigue superar las objeciones mas importantes que se le
presentan.

Utiliza métodos y herramientas organizacionales para persuadir
eficazmente a su contraparte.

25%
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e Logra interesar e inclinar favorablemente a sus oyentes respecto de
sus opiniones, decisiones o ideas.

o Demuestra escasa preocupacion por elaborar estrategias
personales que le permitan lograr un impacto positivo en otras
personas.

e En ocasiones recurre a argumentos falaces a fin de convencer a su
interlocutor.

¢ No logra superar efectivamente las objeciones que otros plantean a
Sus objetivos o intereses. 0%

¢ Influencia a otros para lograr acuerdos satisfactorios para si mismo,
sin tener en cuenta los intereses de la otra parte.

o No utiliza técnicas de persuasion efectivas, por lo que no logra
convencer.

Toma de decisiones:

Capacidad para analizar diversas variantes u opciones, considerar las circunstancias
existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio, para luego seleccionar
la alternativa mas adecuada, con el fin de lograr el mejor resultado en funcion de los
objetivos organizacionales. Implica capacidad para ejecutar las acciones con calidad,
oportunidad y conciencia acerca de las posibles consecuencias de la decisién tomada.

Comportamientos asociados Grado

e Encara el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo
sistematico de opciones viables y convenientes, que consideran las
circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en
el negocio.

e Convence a sus colaboradores de la necesidad de generar
opciones multiples frente a cada situacibn a resolver, y
especialmente en el caso de cuestiones criticas para la
organizacion.

e Establece mecanismos de seleccién de opciones que contemplan el
mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en funcién de los 100%
objetivos organizacionales.

e Controla el desarrollo de las opciones elegidas para asegurarse que
las mismas respetan las pautas de calidad y oportunidad fijadas,
tomando conciencia acerca de sus consecuencias.

e Anticipa y prevé el alcance y profundidad del impacto que sus
decisiones pueden tener en el cumplimiento de la estrategia y los
objetivos organizacionales.

e Toma decisiones mediante el desarrollo de opciones viables y B
convenientes, que consideran las circunstancias existentes, los
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recursos disponibles y su impacto en el negocio. 75%

o Genera opciones multiples frente a cada situacion a resolver, y
especialmente en el caso de cuestiones criticas o sensibles para la
organizacion.

e Aplica y promueve el mecanismo de seleccion de opciones
establecido, para obtener el mejor resultado, desde diversos puntos
de vista, en funcién de los objetivos organizacionales.

e Ejecuta y supervisa las opciones elegidas con calidad vy
oportunidad.

¢ Resuelve en tiempo y forma problemas de gran relevancia para su
area, gracias a la gran ejecutividad que demuestra al determinar las
acciones a seqguir.

e Toma decisiones considerando las circunstancias y el impacto que
tendran en su sector de trabajo.

e Genera claras opciones frente a cada situacion a resolver, y
especialmente en el caso de cuestiones criticas o sensibles para su
area.

e Utiliza el mecanismo de seleccién de opciones establecido, para
obtener el mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en 50%
funcion de los objetivos organizacionales.

e Ejecuta con calidad las opciones elegidas.

e Analiza las variantes de accion teniendo en cuenta los lineamientos
preestablecidos por la organizacion.

e Toma decisiones que permiten un éptimo aprovechamiento de los
recursos existentes.

Genera mas de una opcion frente a cada situacion a resolver.

Aplica el mecanismo de seleccién de opciones establecido.

Ejecuta con los procedimientos vigentes las opciones elegidas. 25%
Realiza un adecuado andlisis de la informacién disponible para
tomar decisiones acertadas.

e Al momento de seleccionar un curso de accion no evalla las
posibles consecuencias y la disponibilidad de recursos.

e No logra generar claras opciones frente a situaciones a resolver,
aun en el caso de cuestiones criticas para la organizacion.

¢ Aplica mecanismos de seleccion de opciones propios, sin tener en
cuenta los objetivos organizacionales. 0%

e Ejecuta las opciones elegidas sin controlar su calidad y viabilidad.

o Evita, cada vez que es posible, tomar decisiones, y delega esta
responsabilidad en otras personas.

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2.3.4 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR FAMILIA FUNCIONAL

Por dltimo, las competencias especificas por unidad funcional, al igual que las
competencias especificas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de
personas.

2.3.4.1 COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA IPS:

Tabla 9. Diccionario de Competencias especificas unidad funcional IPS

Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas
sistematicamente, a fin de determinar sus interrelaciones y establecer prioridades para

actuar.

Pensamiento analitico:

Comportamientos asociados

5rado

Comprende situaciones o problemas complejos y los desagrega en
sus diversos componentes.

Detecta problemas no evidentes que afectan los resultados de su
area y de otros sectores de la organizacion, y determina su impacto.
Interrelaciona los diversos componentes de una situacibn o
problema para establecer los vinculos causales complejos, y
reconoce las posibles causas de un hecho, y las consecuencias de
una accién o acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos; anticipa los posibles obstaculos,
y planifica los pasos a seguir en funcién de todos los elementos
analizados.

Desarrolla cursos de accion alternativos en linea con las posibles
derivaciones de una situacion determinada.

100%

Interrelaciona los componentes de una situacién para establecer las
relaciones de causa-efecto que se producen.

Emplea diferentes métodos para analizar una situacion o problema
complejo, identificando sus componentes.

Reconoce las posibles consecuencias de wuna accion o
acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos, y planifica los pasos a seguir.
Desarrolla cursos de accion alternativos que se podrian aplicar.

75%

Desagrega las situaciones o problemas en partes, y establece
relaciones causales sencillas.
Identifica las ventajas y desventajas de las decisiones, y marca

50%
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prioridades en las opciones segun su importancia.

e Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y
reconoce sus componentes.

e Reconoce las consecuencias de una accion dentro de su area de
trabajo y especialidad.

¢ Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas de mediana complejidad.

o Desagrega las situaciones en sus principales componentes.

o Establece las grandes relaciones causales que caracterizan un
problema.

o Antes de tomar una decisién analiza sus ventajas y desventajas en
funcién de la informacién disponible. D

¢ Identifica relaciones de causa-efecto entre datos de un problema 250
simple o habitual que afecta a su puesto de trabajo.

e |dentifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de
un problema simple o habitual relacionado con su posicién en la
organizacion.

o Por lo general no puede reconocer problemas, y cuando lo hace no
logra identificar sus causas ni generar soluciones.

o No logra reconocer los componentes de una situacion para
establecer sus relaciones de causa-efecto.

o Analiza situaciones o problemas empleando un solo método, por lo
que los resultados que obtiene no son muy profundos.

o Reconoce superficialmente las consecuencias de una acciéon o 0%
acontecimiento, sin tener en cuenta la totalidad de las posibles
consecuencias.

o No procura desarrollar ni utilizar cursos de accion alternativos que
se podrian aplicar.

Tolerancia a la presion de trabajo:

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar
objetivos dificiles o para concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y
esfuerzo mayores a los habituales. Implica mantener un alto nivel de desempefio aun
en situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos que se suceden en
cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Comportamientos asociados Grado

e Trabaja con determinacion, firmeza y perseverancia para alcanzar A
con eficacia objetivos dificiles.

e Disefia politicas y procedimientos que permiten llevar a cabo los 100%
planes organizacionales en contextos complejos.
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Toma decisiones que requieren compromiso y esfuerzo mayores a
los habituales.

Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefio aun en
situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos en
cortos espacios de tiempo, durante jornadas intensas vy
prolongadas.

Es un ejemplo para la organizaciéon al cuidar las relaciones
interpersonales en momentos dificiles y motivar a otros a obrar del
mismo modo, a fin de establecer un clima laboral armoénico y de alta
productividad.

Trabaja con determinacién y perseverancia para alcanzar con
eficacia objetivos dificiles.

Disefia procedimientos y métodos de trabajo que permiten llevar a
cabo los planes para su area en contextos complejos.

Toma decisiones dentro de su nivel de responsabilidad que
requieren compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.

Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefio aun en
situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos en
espacios de tiempo acotados, durante jornadas intensas vy
prolongadas.

Es un ejemplo para su area al cuidar las relaciones interpersonales
en momentos dificiles y motivar a sus colaboradores a obrar del
mismo modo, a fin de establecer un clima laboral arménico y de alta
productividad.

75%

Trabaja con perseverancia para alcanzar con eficacia objetivos
dificiles.

Implementa procedimientos y métodos de trabajo que permiten
llevar a cabo los planes para su sector en contextos complejos.
Implementa las decisiones de sus superiores que requieren
compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.

Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefo aun en
situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos y en
jornadas intensas y prolongadas.

Es un ejemplo para sus colaboradores al cuidar las relaciones
interpersonales en momentos dificiles y motivarlos a obrar del
mismo modo, a fin de establecer un clima laboral arménico y de alta
productividad.

50%

Trabaja con perseverancia y eficacia para alcanzar los objetivos que
se le han fijado.

Aplica procedimientos y métodos de trabajo que permiten llevar a
cabo sus labores en contextos complejos.

Acta de acuerdo con las decisiones de sus superiores que
requieren compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.

Trabaja con energia y mantiene el nivel de desempefio esperado
aun en situaciones exigentes y cambiantes, durante jornadas
intensas y prolongadas.

25%
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e Es un ejemplo para sus compafieros en momentos dificiles.

o Trabaja con esmero pero sin eficacia, por lo cual no logra alcanzar
los objetivos que se le fijan.

o Aplica las indicaciones de sus superiores sin constatar si respetan
los procedimientos y métodos de trabajo establecidos por la
organizacion.

o Actla de acuerdo con las decisiones de sus superiores en la -
medida en que no impliquen un esfuerzo mayor al habitual. 0%

o Trabaja utilizando siempre los mismos recursos personales, los
cuales no modifica frente a situaciones exigentes y cambiantes, y no
se ofrece a colaborar cuando el trabajo exige una dedicacién horaria
mayor a la habitual.

o No es un ejemplo para sus compafieros en momentos dificiles.

Capacidad de planificaciéon y organizacidn:

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o
proyecto, y especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguimiento y verificacion de los
grados de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar
las medidas correctivas necesarias.

Comportamientos asociados Grado

e Disefia métodos de trabajo organizacionales que permiten
determinar eficazmente metas y prioridades para todos los
colaboradores.

o Especifica las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para
el logro de los objetivos fijados para la organizacion, en general, asi
como para cada etapa en particular.

¢ Disefia e implementa mecanismos de seguimiento y verificacion de A
los grados de avance de las distintas etapas para mantener el 100%
control de los proyectos o procesos y poder, de ese modo, aplicar
las medidas correctivas que se revelan necesarias.

e Se anticipa a posibles obstaculos que puedan interferir en la
obtencioén de las metas y prioridades organizacionales.

e Es un referente en materia de planificacion y organizacioén, tanto a
nivel personal como organizacional.

e Disefia métodos de trabajo para su area que permiten determinar
eficazmente metas y prioridades para sus colaboradores. B

o Define etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro 75%
de los objetivos fijados para su area de trabajo, en general, asi
como para cada etapa en particular.
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Disefia herramientas de seguimiento y verificacion de los grados de
avance de las distintas etapas, para mantener el control de los
proyectos o procesos de su area de trabajo y de ese modo poder
aplicar las medidas correctivas que son necesarias.

Es proactivo y actua con efectividad en el manejo de problemas o
situaciones inesperadas que podrian obstaculizar el logro de las
metas pautadas.

Es un referente en materia de planificacién y organizacion para sus
colaboradores.

Determina eficazmente metas y prioridades para su area, sector o
proyecto.

Define las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el
logro de los objetivos fijados para su sector.

Utiliza mecanismos de seguimiento y control del grado de avance
de las distintas etapas de las tareas o proyectos a su cargo, y aplica
las medidas correctivas necesarias.

Est4 atento al surgimiento de obstaculos que podrian impedir el
logro de las metas pautadas, y los maneja y supera.

Es considerado un ejemplo en su sector por su gran capacidad de
planificacion y organizacion.

50%

Determina eficazmente metas y prioridades en relaciébn con las
tareas a su cargo.

Determina etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el
logro de los objetivos que le son fijados.

Aplica mecanismos de seguimiento y control que le permiten
verificar el cumplimiento de las tareas a su cargo, y realiza las
medidas correctivas necesarias.

Consigue superar, con esfuerzo y dedicacion, los obstaculos que
impiden el logro de los objetivos pautados.

Estructura y planifica su trabajo y logra eficazmente la consecucién
de los objetivos planteados.

25%

No determina eficazmente metas ni prioridades para su area, sector
0 proyecto, dado que no visualiza la real importancia que esto tiene
para la organizacion.

No suele planificar acciones ni definir tiempos y/o recursos para
lograr los objetivos planteados.

El seguimiento y control que realiza del grado de avance de las
distintas etapas de las tareas o proyectos en los cuales participa no
son sistematicos, por lo que no puede aplicar en tiempo y forma las
medidas correctivas necesarias.

No logra superar los obstaculos que se le presentan, lo que le
impide la consecucion de los objetivos pautados.

Le cuesta planificar y organizar eficazmente las tareas que se
encuentran a su cargo.

0%
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Temple y dinamismo:

Capacidad para actuar con serenidad, determinacion, firmeza, entusiasmo Yy
perseverancia a fin de alcanzar objetivos retadores o para llevar a cabo acciones y/o
emprendimientos que requieran compromiso y dedicacion. Implica mantener un alto
nivel de desempefio en todas las situaciones y con interlocutores diversos.

Comportamientos asociados Grado

e Actia con serenidad, determinacién, firmeza, entusiasmo vy
perseverancia tanto en su vida profesional como personal.

e Trabaja con compromiso Yy dedicacion en situaciones Yy/o
emprendimientos que conducen al cumplimiento de objetivos
retadores, y promueve en otros un comportamiento similar.

e Supera los obstaculos con firmeza y determinacion, y logra los
objetivos propuestos. 100%

e Mantiene un nivel de desempefio éptimo aun en circunstancias de
alta exigencia o ante interlocutores muy diversos.

e Es un referente, tanto en la organizacion como en el mercado en
general, en materia de temple y dinamismo.

e Actla con determinacioén, firmeza, perseverancia y compromiso a fin
de llevar a cabo las acciones que permiten alcanzar los objetivos
asignados al area que conduce.

e Trabaja con compromiso en situaciones que conducen al
cumplimiento de objetivos retadores. B

e Supera las situaciones exigentes con éxito. 750

e Mantiene en toda ocasion un nivel de desempefio acorde a los
estandares establecidos para su posicion.

e Es un ejemplo para su area de trabajo en materia de firmeza y
dinamismao.

e Mantiene su firmeza y perseverancia en la realizacion de aquellas
acciones que permiten alcanzar los objetivos asignados a su
sector/puesto de trabajo.

¢ Resuelve situaciones dificiles conservando la serenidad.

¢ Mantiene un nivel constante en su desemperio.

e Se compromete con el cumplimiento de los objetivos asignados a su 50%
areay a su puesto de trabajo.

e Promueve el dinamismo y la perseverancia en su area de trabajo y
actta del mismo modo.

e Trabaja con un adecuado nivel de constancia y firmeza en pos del
logro de los resultados que se le plantean.

e Se compromete con los objetivos especificos que le son asignados. 25%

¢ Mantiene un nivel de desempefio acorde con lo esperado.
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e Resuelve situaciones que estan a su alcance conservando la
serenidad. Pide ayuda en situaciones en las cuales se siente
inseguro.

e Mantiene el dinamismo y la constancia en su labor diaria y asi es
percibido por superiores y compafieros de trabajo.

o No es perseverante en la consecucion de los objetivos asignados al
area que conduce y/o en relacion con su puesto de trabajo, segun
corresponda.

o Trabaja sin el debido compromiso en situaciones relacionadas con
el cumplimiento de objetivos.

o En situaciones muy exigentes no puede actuar con firmeza y
determinacion, dado que se siente inseguro. 0%

o No es estable en su nivel de desempefio; le cuesta llegar a los
estandares establecidos para su posicion.

o No es considerada una persona dinamica y constante dentro de su
equipo de trabajo y/o por sus superiores.

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2.3.4.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA RBC (REHABILITACION BASADA EN LA
COMUNIDAD).

Tabla 10. Diccionario de Competencias especificas familia funcional RBC

Conocimientos técnicos:

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos aquellos
conocimientos y/o experiencias especificas que se requieran para el ejercicio de la
funcién a cargo, y avivar de manera constante el interés por aprender y compartir con
otros los conocimientos y experiencias propios

Comportamientos asociados Grado

e Entiende, conoce -y lo demuestra y pone en practica, a nivel de
experto— todos los temas de su especialidad y funcion, desde los
mas sencillos hasta los mas complejos.

e Renueva de manera constante su interés y curiosidad por aprender.

e Comparte con los demas sus conocimientos y experiencia.

¢ Asume activamente el rol de entrenador de otros, con el propdsito
de ayudarlos a desarrollar sus conocimientos en las materias que 100%
domina.

e Se constituye como un referente dentro y fuera de la organizacién
por sus conocimientos técnicos sobre su especialidad. Es
reconocido en la comunidad donde actla como experto.

e Entiende, conoce -y lo pone en practica— todos los temas de su
especialidad y funcién, desde los mas sencillos hasta los mas

complejos.

¢ Mantiene de manera constante su interés y curiosidad por
aprender. B

e Utiliza sus conocimientos y experiencia, y los comparte con los
demas. 75%

¢ Toma activamente el rol de entrenador de otros, logrando ayudarlos
a desarrollar sus conocimientos en las materias que domina.

e Es un referente dentro de la organizaciéon por sus conocimientos
técnicos relativos a los procesos a su cargo.

e Entiende, conoce y pone en préactica diferentes temas de su
especialidad y funcion.

e Mantiene un constante interés por aprender. c

e Se muestra abierto a compartir con los demas sus conocimientos y
experiencia. 50%

¢ Asume el rol de entrenador de otros para ayudarlos a desempefiar
eficazmente sus tareas.

e Se constituye como un referente para su entorno proximo por sus
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conocimientos técnicos en relacién con su puesto de trabajo.

e Entiende, conoce y pone en préactica diferentes temas relacionados
con el desempefio de su funcién.

¢ Evidencia un constante interés por aprender.

e No tiene problemas en compartir con los deméas sus conocimientos
y experiencia. D

e Contribuye a mejorar el desempefio de otros funcionarios en sus
tareas, en funcidén de su propio conocimiento técnico de los temas 25%
de su especialidad.

e Es visto por su entorno préximo como una instancia valida de
consulta sobre los temas técnicos relacionados con el desempefio
de su trabajo.

o No domina adecuadamente los conocimientos técnicos requeridos
para el desempeiio satisfactorio de su tarea.

o Carece de interés en aprender nuevos conocimientos o
perfeccionar o actualizar los que ya posee.

o Conserva para si mismo su experiencia profesional, sin compartirla
de un modo util con las personas de su entorno organizacional
préximo.

o Aun en los aspectos técnicos de su trabajo que domina 0%
satisfactoriamente, no contribuye a desarrollar el conocimiento de
otros funcionarios en la materia.

o En su entorno organizacional pr6ximo no resulta una instancia
confiable de consultas sobre temas de conocimiento técnico propios
de su tarea.

Desarrollo v autodesarrollo del talento:

Capacidad para fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y
competencias) propio y de los demds, y utilizar para ello diversas tecnologias,
herramientas y medios, segun sea lo mas adecuado. Implica la busqueda del
aprendizaje continuo, mantenerse actualizado Yy poder incorporar nuevos
conocimientos a su area de trabajo para obtener mejores resultados en el negocio.

Comportamientos asociados Grado

e Instrumenta métodos de trabajo para la identificacion permanente
de las oportunidades de crecimiento y desarrollo del talento
(conocimientos y competencias) dentro de la organizacion, y los A
aplica igualmente a si mismo.

. 100%

e Instala y difunde el concepto de autodesarrollo como una
responsabilidad individual.

e Maximiza la utilidad de las tecnologias, herramientas y medios
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disponibles para el desarrollo del talento.

Mantiene una actitud proactiva hacia el aprendizaje continuo, la
actualizacion permanente y la incorporacibn de nuevos
conocimientos a la organizacién, tendientes a mejorar las
actividades, la gestion y los resultados.

Es considerado un referente organizacional tanto por el desarrollo
del talento de sus colaboradores como por su propio desarrollo.

Identifica oportunidades de desarrollo en conocimientos y
competencias, tanto para si mismo como para los demas
integrantes del equipo de trabajo a su cargo.

Entiende el concepto de autodesarrollo como responsabilidad
individual, y lo evidencia en sus comportamientos.

Administra de manera eficiente y adecuada las tecnologias,
herramientas y medios existentes destinados al desarrollo del
talento.

Busca nuevos caminos de aprendizaje y actualizacion permanentes
gue resultan utiles para su desempefio y el de sus colaboradores.
Es valorado y considerado por sus colaboradores como un ejemplo
en la materia.

75%

Identifica oportunidades de crecimiento del talento (conocimientos y
competencias) para si mismo y para sus colaboradores mas
cercanos.

Es consciente de la importancia del autodesarrollo.

Utiliza adecuadamente las tecnologias, herramientas y medios
disponibles para el desarrollo de las capacidades propias y ajenas.
Tiene disposiciobn para incorporar nuevos aprendizajes Yy
mantenerse actualizado.

Demuestra interés por el desarrollo de su gente, por lo que la
capacita e instruye personalmente, proporcionandole oportunidades
de aprendizaje y desarrollo.

50%

Reconoce oportunidades de mejora para si mismo y para sus
colaboradores mas directos, tanto en cuanto a conocimientos como
en lo que respecta a competencias.

Acepta la retroalimentacion ofrecida por los demas, y determina los
cursos de accién mas adecuados.

Esta abierto a propuestas relacionadas con nuevos aprendizajes.
Utiliza las tecnologias y herramientas disponibles para el desarrollo
de sus propias capacidades.

Demuestra interés por desarrollarse y lograr un desempefio
superior.

25%

Dificulta el acceso de su gente a cursos y/o actividades orientados
al desarrollo de sus conocimientos y competencias, y no se
preocupa por el desarrollo de sus propias capacidades.

No valora la informacion que recibe a través de la retroalimentacion
que le brindan, dado que no considera que esta sea una
herramienta util para identificar necesidades de desarrollo.

0%
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o Es reticente a incorporar nuevos aprendizajes.

o No esta informado acerca de las tecnologias, herramientas y
medios existentes destinados al desarrollo del talento dentro de la
organizacion.

o No logra identificar oportunidades de desarrollo para si mismo ni
para su equipo de colaboradores.

Maneijo de crisis:

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingencia y
conflicto, y, al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al
marco de la organizacion.

Comportamientos asociados Grado

o Define y disefia estrategias, procesos, cursos de acciéon y métodos
de trabajo que permiten identificar y administrar exitosamente
situaciones de presion, contingencia y conflictos para la
organizacion.

o Ante situaciones de crisis 0 contingencia, considera siempre los
objetivos de la organizacion.

e Crea soluciones oportunas y que resultan siempre adecuadas al A
marco organizacional. 100%

e Es atento, previsor y agudo para identificar situaciones
potencialmente conflictivas, e implementa exitosamente medios
para evitar que lleguen a producirse.

e Se constituye como un referente por su manejo de situaciones
conflictivas, de contingencia o de presion, y evidencia una vision y
proyeccién de largo plazo.

e Logra identificar y administrar correctamente situaciones de
presion, contingencia y conflicto, y propone y disefia procesos,
cursos de accién y métodos de trabajo que permiten optimizar el
manejo de tales situaciones.

e Al enfrentar una situacion de crisis o0 contingencia, busca
mantenerse siempre atento a los objetivos de la organizacion.

e Las soluciones que ofrece resultan oportunas y adecuadas al marco B
organizacional. 75%

e Se muestra siempre atento a identificar potenciales situaciones
conflictivas, para lograr implementar medios destinados a evitar que
se produzcan.

e Es un ejemplo dentro de su area por su desempefio ante
situaciones conflictivas, de contingencia o de presion, y muestra en
ella una vision y proyeccion de mediano plazo.
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Se muestra capaz de identificar y manejar satisfactoriamente
situaciones de presion, contingencia y conflicto para la
organizacién, y busca estrategias y medios alternativos para
optimizar la administraciéon de tales situaciones.

Procura manejar situaciones de crisis y contingencia sin perder de
vista los objetivos de la organizacion.

. : . - C
e Propone soluciones oportunas, sin descuidar su adecuacién al
marco organizacional. 50%
e Logra identificar situaciones potencialmente conflictivas, y busca
medios para evitar que lleguen a producirse.
e Se constituye como un ejemplo para sus colaboradores por su
manejo de situaciones de presion o conflictivas, basado en una
vision y proyeccion de corto plazo.
¢ Identifica y administra satisfactoriamente situaciones de presion,
contingencia y conflicto.
e Considera los objetivos de la organizacion al enfrentar una situaciéon
de crisis.
e Al aportar soluciones a los problemas, busca que resulten D
adecuadas al marco organizacional.
¢ Busca identificar las situaciones conflictivas antes de que lleguen a 25%
producirse.
¢ Considera la importancia de manejar las situaciones de crisis o
conflicto en funcién de una vision a futuro de los objetivos de la
organizacion.
o Muestra poca claridad para identificar adecuadamente las
contingencias o situaciones de crisis, y no alcanza a administrar
dichas situaciones de un modo satisfactorio.
o No logra mantener la vision de los objetivos de la organizacion en el
manejo de situaciones de conflicto. -
o Las soluciones que aporta en momentos criticos no resultan 0%
adecuadas al marco organizacional.
o No logra prever potenciales situaciones conflictivas.
o Al manejar situaciones conflictivas s6lo considera lo que parece

MmAas conveniente en ese momento.

Pensamiento analitico:

Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas
sisteméticamente, a fin de determinar sus interrelaciones y establecer prioridades para

actuar.

Comportamientos asociados

5rado
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Comprende situaciones o problemas complejos y los desagrega en
sus diversos componentes.

Detecta problemas no evidentes que afectan los resultados de su
area y de otros sectores de la organizacion, y determina su impacto.
Interrelaciona los diversos componentes de una situaciébn o
problema para establecer los vinculos causales complejos, y
reconoce las posibles causas de un hecho, y las consecuencias de
una accion o acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos; anticipa los posibles obstaculos,
y planifica los pasos a seguir en funcidon de todos los elementos
analizados.

Desarrolla cursos de accién alternativos en linea con las posibles
derivaciones de una situacion determinada.

100%

Interrelaciona los componentes de una situacién para establecer las
relaciones de causa-efecto que se producen.

Emplea diferentes métodos para analizar una situacion o problema
complejo, identificando sus componentes.

Reconoce las posibles consecuencias de wuna accibn o
acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos, y planifica los pasos a seguir.
Desarrolla cursos de accion alternativos que se podrian aplicar.

75%

Desagrega las situaciones o problemas en partes, y establece
relaciones causales sencillas.

Identifica las ventajas y desventajas de las decisiones, y marca
prioridades en las opciones segun su importancia.

Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y
reconoce sus componentes.

Reconoce las consecuencias de una accion dentro de su area de
trabajo y especialidad.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas de mediana complejidad.

50%

Desagrega las situaciones en sus principales componentes.
Establece las grandes relaciones causales que caracterizan un
problema.

Antes de tomar una decision analiza sus ventajas y desventajas en
funcion de la informacion disponible.

Identifica relaciones de causa-efecto entre datos de un problema
simple o habitual que afecta a su puesto de trabajo.

Identifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de
un problema simple o habitual relacionado con su posicién en la
organizacion.

25%

Por lo general no puede reconocer problemas, y cuando lo hace no
logra identificar sus causas ni generar soluciones.
No logra reconocer los componentes de una situacion para

0%
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establecer sus relaciones de causa-efecto.

o Analiza situaciones o problemas empleando un solo método, por lo
gue los resultados que obtiene no son muy profundos.

o Reconoce superficialmente las consecuencias de una acciéon o
acontecimiento, sin tener en cuenta la totalidad de las posibles
consecuencias.

o No procura desarrollar ni utilizar cursos de accion alternativos que
se podrian aplicar.

Fuente: Elaboracién de los autores.

2.3.4.3 COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA UNIDAD EDUCATIVA - COLEGIO:

Tabla 11. Diccionario de Competencias especificas familia funcional unidad educativa

Pensamiento analitico:

Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas
sistematicamente, a fin de determinar sus interrelaciones y establecer prioridades para
actuar.

Comportamientos asociados Grado

¢ Comprende situaciones o problemas complejos y los desagrega en
sus diversos componentes.

o Detecta problemas no evidentes que afectan los resultados de su
area y de otros sectores de la organizacion, y determina su impacto.

e Interrelaciona los diversos componentes de una situacion o
problema para establecer los vinculos causales complejos, y
reconoce las posibles causas de un hecho, y las consecuencias de A
una accién o acontecimiento. 100%

e |dentifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos; anticipa los posibles obstaculos,
y planifica los pasos a seguir en funcién de todos los elementos
analizados.

e Desarrolla cursos de accion alternativos en linea con las posibles
derivaciones de una situacion determinada.

e Interrelaciona los componentes de una situacion para establecer las
relaciones de causa-efecto que se producen.

e Emplea diferentes métodos para analizar una situacién o problema
complejo, identificando sus componentes.

e Reconoce las posibles consecuencias de una accion o 75%
acontecimiento.

e |dentifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos, y planifica los pasos a seguir.
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e Desarrolla cursos de accion alternativos que se podrian aplicar.

o Desagrega las situaciones o problemas en partes, y establece
relaciones causales sencillas.

¢ Identifica las ventajas y desventajas de las decisiones, y marca
prioridades en las opciones segun su importancia.

e Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y C
reconoce sus componentes. 50%

¢ Reconoce las consecuencias de una accién dentro de su area de
trabajo y especialidad.

¢ Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas de mediana complejidad.

o Desagrega las situaciones en sus principales componentes.

o Establece las grandes relaciones causales que caracterizan un
problema.

o Antes de tomar una decisién analiza sus ventajas y desventajas en
funcién de la informacién disponible. D

¢ Identifica relaciones de causa-efecto entre datos de un problema 250
simple o habitual que afecta a su puesto de trabajo.

e |dentifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de
un problema simple o habitual relacionado con su posicién en la
organizacion.

o Por lo general no puede reconocer problemas, y cuando lo hace no
logra identificar sus causas ni generar soluciones.

o No logra reconocer los componentes de una situacion para
establecer sus relaciones de causa-efecto.

o Analiza situaciones o problemas empleando un solo método, por lo
que los resultados que obtiene no son muy profundos.

o Reconoce superficialmente las consecuencias de una accién o 0%
acontecimiento, sin tener en cuenta la totalidad de las posibles
consecuencias.

o No procura desarrollar ni utilizar cursos de accion alternativos que
se podrian aplicar.

Dinamismo — Eneraqia:

Capacidad para trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras, con
interlocutores diversos, en jornadas extensas de trabajo, sin que por esto se vean
afectados su nivel de actividad o su juicio profesional. Implica seguir adelante en
circunstancias adversas, con serenidad y dominio de si mismo.

Comportamientos asociaaos Brado




Promueve en toda la organizacion, y a través del ejemplo, la
disposicion a trabajar activamente en situaciones cambiantes y
retadoras.

Toma acertadas decisiones, tanto de largo y mediano plazo como
de efecto inmediato, con interlocutores diversos, en jornadas de
trabajo extensas, sin que se vean afectados su nivel de actividad ni
el de los demas integrantes de su area.

Sigue adelante y alienta a otros, en medio de circunstancias
adversas, demostrando serenidad y dominio de si mismo.

Disefa e implementa métodos de trabajo dirigidos a incentivar, tanto
en su area como en el resto de la organizacion, el desarrollo de las
tareas con dinamismo y energia.

Es un referente organizacional en lo que respecta al dinamismo y la
energia en el trabajo.

100%

Promueve en su éarea, y a través del ejemplo, la disposicion a
trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

Toma acertadas decisiones de mediano plazo, con interlocutores
diversos, en jornadas de trabajo extensas, sin que se vean
afectados su nivel de actividad ni el de los demas integrantes de su
equipo.

Sigue adelante y alienta a los colaboradores de su area de trabajo
en circunstancias adversas, y demuestra serenidad y dominio de si
mismo.

Diseilia e implementa procesos de trabajo dirigidos a incentivar, en
su area o equipo, el desarrollo de las tareas con dinamismo y
energia.

Es un referente en su area de trabajo en lo que respecta al
dinamismo y la energia en el trabajo.

75%

Trabaja activamente en situaciones cambiantes y retadoras,
motivando a sus colaboradores a actuar de la misma forma.
Mantiene su nivel de actividad y su juicio profesional aun en
jornadas de trabajo extensas.

Sigue adelante y alienta a su entorno inmediato en circunstancias
adversas, y demuestra en todo momento serenidad y dominio de si
mismo.

Implementa procesos de trabajo para incentivar en su entorno
inmediato el desarrollo de las tareas con dinamismo y energia.

Es considerado un ejemplo en su entorno inmediato por su forma de
actuar dinamica.

50%

Trabaja activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

Logra trabajar en jornadas extensas de trabajo, sin que por esto se
vean afectados su nivel de actividad o su juicio profesional.

Sigue adelante con serenidad y dominio de si mismo en situaciones
adversas.

Ejecuta procesos creados para desarrollar las tareas con dinamismo
y energia.

Mantiene una actitud dinAmica y entusiasta en la realizacion de las

25%
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tareas a su cargo.

o Se desorienta y no sabe como actuar ante situaciones cambiantes y
retadoras, viéndose afectado su desempefio laboral.

o No logra mantener su nivel de actividad y su juicio profesional en
jornadas extensas de trabajo.

o Pierde su serenidad y dominio de la situacién ante circunstancias -
adversas. 0%

o No logra generar entre sus colaboradores y/o pares un desemperio
dindmico, como consecuencia de que él mismo no lo demuestra.

o Cuando debe realizar tareas complejas o exigentes, su nivel de
dinamismo y energia se ve afectado.

Manejo de crisis:

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingencia y
conflicto, y, al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al
marco de la organizacion.

Comportamientos asociados Grado

e Define y disefia estrategias, procesos, cursos de accion y métodos
de trabajo que permiten identificar y administrar exitosamente
situaciones de presién, contingencia y conflictos para la
organizacion.

¢ Ante situaciones de crisis 0 contingencia, considera siempre los
objetivos de la organizacion.

o Crea soluciones oportunas y que resultan siempre adecuadas al A
marco organizacional. 100%

e Es atento, previsor y agudo para identificar situaciones
potencialmente conflictivas, e implementa exitosamente medios
para evitar que lleguen a producirse.

e Se constituye como un referente por su manejo de situaciones
conflictivas, de contingencia o de presion, y evidencia una vision y
proyeccioén de largo plazo.

e Logra identificar y administrar correctamente situaciones de
presion, contingencia y conflicto, y propone y disefia procesos,
cursos de accion y métodos de trabajo que permiten optimizar el
manejo de tales situaciones. B

e Al enfrentar una situacion de crisis 0 contingencia, busca 7506
mantenerse siempre atento a los objetivos de la organizacion.

¢ Las soluciones que ofrece resultan oportunas y adecuadas al marco
organizacional.

e Se muestra siempre atento a identificar potenciales situaciones
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conflictivas, para lograr implementar medios destinados a evitar que
se produzcan.

Es un ejemplo dentro de su area por su desempefio ante
situaciones conflictivas, de contingencia o de presion, y muestra en
ella una vision y proyeccién de mediano plazo.

Se muestra capaz de identificar y manejar satisfactoriamente
situaciones de presion, contingencia y conflicto para la
organizacion, y busca estrategias y medios alternativos para
optimizar la administracion de tales situaciones.

Procura manejar situaciones de crisis y contingencia sin perder de
vista los objetivos de la organizacion.

Propone soluciones oportunas, sin descuidar su adecuacion al
marco organizacional.

Logra identificar situaciones potencialmente conflictivas, y busca
medios para evitar que lleguen a producirse.

Se constituye como un ejemplo para sus colaboradores por su
manejo de situaciones de presion o conflictivas, basado en una
vision y proyeccién de corto plazo.

50%

Identifica y administra satisfactoriamente situaciones de presién,
contingencia y conflicto.

Considera los objetivos de la organizacién al enfrentar una situacion
de crisis.

Al aportar soluciones a los problemas, busca que resulten
adecuadas al marco organizacional.

Busca identificar las situaciones conflictivas antes de que lleguen a
producirse.

Considera la importancia de manejar las situaciones de crisis o
conflicto en funcién de una visién a futuro de los objetivos de la
organizacion.

25%

Muestra poca claridad para identificar adecuadamente las
contingencias o situaciones de crisis, y no alcanza a administrar
dichas situaciones de un modo satisfactorio.

No logra mantener la vision de los objetivos de la organizacioén en el
manejo de situaciones de conflicto.

Las soluciones que aporta en momentos criticos no resultan
adecuadas al marco organizacional.

No logra prever potenciales situaciones conflictivas.

Al manejar situaciones conflictivas sélo considera lo que parece
mas conveniente en ese momento.

0%
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Temple y dinamismo:

Capacidad para actuar con serenidad, determinacion, firmeza, entusiasmo Yy
perseverancia a fin de alcanzar objetivos retadores o para llevar a cabo acciones y/o
emprendimientos que requieran compromiso y dedicacion. Implica mantener un alto
nivel de desempefio en todas las situaciones y con interlocutores diversos.

Comportamientos asociados Grado

e Actia con serenidad, determinacién, firmeza, entusiasmo vy
perseverancia tanto en su vida profesional como personal.

e Trabaja con compromiso y dedicacion en situaciones Yy/o
emprendimientos que conducen al cumplimiento de objetivos
retadores, y promueve en otros un comportamiento similar.

e Supera los obstaculos con firmeza y determinacion, y logra los
objetivos propuestos. 100%

e Mantiene un nivel de desempefio 6ptimo aun en circunstancias de
alta exigencia o ante interlocutores muy diversos.

o Es un referente, tanto en la organizacion como en el mercado en
general, en materia de temple y dinamismo.

e Actla con determinacioén, firmeza, perseverancia y compromiso a fin
de llevar a cabo las acciones que permiten alcanzar los objetivos
asignados al area que conduce.

e Trabaja con compromiso en situaciones que conducen al
cumplimiento de objetivos retadores. B

e Supera las situaciones exigentes con éxito. 750

e Mantiene en toda ocasion un nivel de desempefio acorde a los
estandares establecidos para su posicion.

e Es un ejemplo para su area de trabajo en materia de firmeza y
dinamismao.

e Mantiene su firmeza y perseverancia en la realizacion de aquellas
acciones que permiten alcanzar los objetivos asignados a su
sector/puesto de trabajo.

e Resuelve situaciones dificiles conservando la serenidad.

¢ Mantiene un nivel constante en su desemperio.

e Se compromete con el cumplimiento de los objetivos asignados a su 50%
areay a su puesto de trabajo.

e Promueve el dinamismo y la perseverancia en su area de trabajo y
actta del mismo modo.

e Trabaja con un adecuado nivel de constancia y firmeza en pos del
logro de los resultados que se le plantean.

e Se compromete con los objetivos especificos que le son asignados. 25%

¢ Mantiene un nivel de desempefio acorde con lo esperado.
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e Resuelve situaciones que estan a su alcance conservando la
serenidad. Pide ayuda en situaciones en las cuales se siente
inseguro.

e Mantiene el dinamismo y la constancia en su labor diaria y asi es
percibido por superiores y comparieros de trabajo.

o No es perseverante en la consecucion de los objetivos asignados al
area que conduce y/o en relacién con su puesto de trabajo, segun
corresponda.

o Trabaja sin el debido compromiso en situaciones relacionadas con
el cumplimiento de objetivos.

o En situaciones muy exigentes no puede actuar con firmeza y
determinacion, dado que se siente inseguro. 0%

o No es estable en su nivel de desempefio; le cuesta llegar a los
estandares establecidos para su posicion.

o No es considerada una persona dinamica y constante dentro de su
equipo de trabajo y/o por sus superiores.

Fuente: Elaboracién de los autores.

2.3.4.4 COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA LABORATORIO ORTOPEDICO:

Tabla 12. Diccionario de Competencias especificas familia funcional laboratorio
ortopédico

Pensamiento analitico:

Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas
sisteméticamente, a fin de determinar sus interrelaciones y establecer prioridades para
actuar.

Comportamientos asociados Grado

¢ Comprende situaciones o problemas complejos y los desagrega en
sus diversos componentes.

e Detecta problemas no evidentes que afectan los resultados de su
area y de otros sectores de la organizacion, y determina su impacto.

e Interrelaciona los diversos componentes de una situacion o
problema para establecer los vinculos causales complejos, y A
reconoce las posibles causas de un hecho, y las consecuencias de 100%
una accién o acontecimiento.

¢ Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos; anticipa los posibles obstaculos,
y planifica los pasos a seguir en funcion de todos los elementos
analizados.

e Desarrolla cursos de accion alternativos en linea con las posibles
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derivaciones de una situacién determinada.

Interrelaciona los componentes de una situacion para establecer las
relaciones de causa-efecto que se producen.

Emplea diferentes métodos para analizar una situacion o problema
complejo, identificando sus componentes.

Reconoce las posibles consecuencias de wuna accion o
acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas o situaciones complejos, y planifica los pasos a seguir.
Desarrolla cursos de accion alternativos que se podrian aplicar.

75%

Desagrega las situaciones o problemas en partes, y establece
relaciones causales sencillas.

Identifica las ventajas y desventajas de las decisiones, y marca
prioridades en las opciones segun su importancia.

Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y
reconoce sus componentes.

Reconoce las consecuencias de una accién dentro de su area de
trabajo y especialidad.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de
problemas de mediana complejidad.

50%

Desagrega las situaciones en sus principales componentes.
Establece las grandes relaciones causales que caracterizan un
problema.

Antes de tomar una decision analiza sus ventajas y desventajas en
funcién de la informacién disponible.

Identifica relaciones de causa-efecto entre datos de un problema
simple o habitual que afecta a su puesto de trabajo.

Identifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de
un problema simple o habitual relacionado con su posicién en la
organizacion.

25%

Por lo general no puede reconocer problemas, y cuando lo hace no
logra identificar sus causas ni generar soluciones.

No logra reconocer los componentes de una situaciébn para
establecer sus relaciones de causa-efecto.

Analiza situaciones o problemas empleando un solo método, por lo
que los resultados que obtiene no son muy profundos.

Reconoce superficialmente las consecuencias de una accion o
acontecimiento, sin tener en cuenta la totalidad de las posibles
consecuencias.

No procura desarrollar ni utilizar cursos de accién alternativos que
se podrian aplicar.

0%
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Dinamismo — Eneraqia:

Capacidad para trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras, con
interlocutores diversos, en jornadas extensas de trabajo, sin que por esto se vean
afectados su nivel de actividad o su juicio profesional. Implica seguir adelante en
circunstancias adversas, con serenidad y dominio de si mismo.

Comportamientos asociados Grado

e Promueve en toda la organizacion, y a través del ejemplo, la
disposicion a trabajar activamente en situaciones cambiantes y
retadoras.

e Toma acertadas decisiones, tanto de largo y mediano plazo como
de efecto inmediato, con interlocutores diversos, en jornadas de
trabajo extensas, sin que se vean afectados su nivel de actividad ni
el de los demas integrantes de su area. A

e Sigue adelante y alienta a otros, en medio de circunstancias 100%
adversas, demostrando serenidad y dominio de si mismo.

¢ Disefia e implementa métodos de trabajo dirigidos a incentivar, tanto
en su area como en el resto de la organizacién, el desarrollo de las
tareas con dinamismo y energia.

e Es un referente organizacional en lo que respecta al dinamismo y la
energia en el trabajo.

e Promueve en su éarea, y a través del ejemplo, la disposiciébn a
trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

e Toma acertadas decisiones de mediano plazo, con interlocutores
diversos, en jornadas de trabajo extensas, sin que se vean
afectados su nivel de actividad ni el de los demas integrantes de su

equipo.

e Sigue adelante y alienta a los colaboradores de su area de trabajo B
en circunstancias adversas, y demuestra serenidad y dominio de si 75%
mismo.

e Disefia e implementa procesos de trabajo dirigidos a incentivar, en
su area 0 equipo, el desarrollo de las tareas con dinamismo y
energia.

e Es un referente en su area de trabajo en lo que respecta al
dinamismo y la energia en el trabajo.

e Trabaja activamente en situaciones cambiantes y retadoras,
motivando a sus colaboradores a actuar de la misma forma.

e Mantiene su nivel de actividad y su juicio profesional aun en C
jornadas de trabajo extensas. 50%

e Sigue adelante y alienta a su entorno inmediato en circunstancias
adversas, y demuestra en todo momento serenidad y dominio de si
mismo.
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e Implementa procesos de trabajo para incentivar en su entorno
inmediato el desarrollo de las tareas con dinamismo y energia.

o Es considerado un ejemplo en su entorno inmediato por su forma de
actuar dinamica.

e Trabaja activamente en situaciones cambiantes y retadoras.

e Logra trabajar en jornadas extensas de trabajo, sin que por esto se
vean afectados su nivel de actividad o su juicio profesional.

¢ Sigue adelante con serenidad y dominio de si mismo en situaciones

D
adversas.
e Ejecuta procesos creados para desarrollar las tareas con dinamismo 25%
y energia.
¢ Mantiene una actitud dindmica y entusiasta en la realizacion de las
tareas a su cargo.
o Se desorienta y no sabe como actuar ante situaciones cambiantes y
retadoras, viéndose afectado su desempefio laboral.
o No logra mantener su nivel de actividad y su juicio profesional en
jornadas extensas de trabajo.
o Pierde su serenidad y dominio de la situacion ante circunstancias -
adversas.
0%

o No logra generar entre sus colaboradores y/o pares un desempefio
dinamico, como consecuencia de que €l mismo no lo demuestra.

o Cuando debe realizar tareas complejas o exigentes, su nivel de
dinamismo y energia se ve afectado.

Credibilidad técnica:

Capacidad para alcanzar con precision los objetivos planteados, superar los estandares
de calidad establecidos, al comprender la esencia de los problemas complejos, generar
soluciones précticas y aplicables, y brindar beneficios tanto para el cliente como para la
organizacion. Capacidad para generar confianza en los demas por su desempefio
profesional y constituirse en un referente a quien consultar. Implica ser reconocido por
poseer solidos conocimientos y experiencia.

Comportamientos asociados Grado

e Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos
técnicos, fundados en su permanente actualizacion en su area de
especialidad y en su experiencia profesional.

e Logra que los demés perciban su nivel de preparacion y confien en
€l como fuente de consulta ante problemas técnicos. 100%

e Traduce sus conocimientos en acciones cotidianas tendientes a la
obtencién de resultados, tanto para la organizacion como para el
cliente, con un alto grado de precisibn y por encima de los
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estandares de calidad establecidos.

e Comprende la esencia de los aspectos complejos de los problemas
y halla soluciones practicas y beneficiosas para la organizacién y el
cliente.

e Ayuda a solucionar los problemas de otras areas.

e Demuestra en su trabajo conocimientos técnicos y experiencia en
su area de especializacion.

o Es reconocido en el &mbito de la organizacion por la seguridad de
Su juicio sobre los temas técnicos de su especialidad.

e Aprovecha su preparacion en el desarrollo de las tareas a su cargo,
obteniendo resultados que le permiten cumplir con los estandares

de calidad requeridos, satisfaciendo las necesidades de los clientes =
y de la organizacion. 75%

e Brinda en tiempo y forma soluciones a problemas técnicos de alta
complejidad.

e Es consultado por otras personas sobre los temas de su
especialidad, dado que perciben su experiencia e idoneidad
técnicas.

¢ Maneja los conocimientos esenciales requeridos para el desempefio
de su cargo.

e Lleva a cabo sus tareas apropiadamente, y responde a las
necesidades técnicas. c

e Identifica y propone soluciones a problemas técnicos de alta
complejidad. 50%

e Genera en los demas confianza en su desempefio.

¢ Genera confianza y mantiene una actitud abierta a colaborar con
otras areas en los temas de su especialidad.

¢ Maneja los conocimientos basicos de su area de especializacion.

e Lleva a cabo las tareas apropiadamente.

¢ Responde a los requerimientos técnicos de su area de especialidad. D

e Identifica problemas técnicos de alta complejidad. 250

e Genera confianza en los niveles operativos a través de su
desempenio.

o No posee un buen manejo de las técnicas, normas y procedimientos
de su area de especializacion.

o Los trabajos que realiza no cumplen con los estdndares de calidad
requeridos por la organizacion.

o Brinda solucién a problemas técnicos basicos y sencillos, pero no
logra ofrecer una adecuada respuesta ante problemas de alta
complejidad. 0%

o No es percibido como un profesional con buen nivel de preparacion,
por lo que no es un referente al que se consulte.

o No tiene un buen manejo de los conocimientos esenciales
requeridos en su area de especializacion.

Fuente: Elaboracién de los autores.
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2.3.4.5 COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA UNIDAD ADMINISTRATIVA.

Tabla 13. Diccionario de Competencias familia funcional unidad administrativa

Pensamiento estratéqico:

Capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a corto,
mediano y largo plazo en la organizacion, optimizar las fortalezas internas, actuar sobre
las debilidades y aprovechar las oportunidades del contexto. Implica la capacidad para
visualizar y conducir la organizacion como un enfoque integral, y lograr objetivos y
metas retadores, que se reflejen positivamente en el resultado organizacional.

Comportamientos asociados Grado

e Se anticipa a los cambios del entorno y establece su impacto a
corto, mediano y largo plazo.

e Disefia politicas y procedimientos que permiten optimizar el uso de
las fortalezas internas de la organizacion y actuar sobre sus
debilidades.

e Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno logrando A
beneficios para la organizacion.

¢ Fija la visién de la organizacién y conduce a esta como un sistema 100%
integral, para lograr objetivos y metas retadoras, que se reflejen
positivamente en el resultado corporativo.

e Es considerado en el mercado como una autoridad en materia de
pensamiento estratégico.

e Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto,
mediano y largo plazo.

¢ Modifica procedimientos del area a su cargo a fin de optimizar las
fortalezas internas de la organizacién, actuar sobre sus debilidades
y aprovechar las oportunidades que se presentan.

e Comprende y aprovecha las oportunidades del entorno logrando B

beneficios para su area de trabajo.
o Conduce el area bajo su responsabilidad teniendo en cuenta que la 75%
organizacibn es un sistema integral, donde las acciones vy
resultados de un sector repercuten sobre la totalidad.
e Comprende que el objetivo ultimo es que las acciones de las
distintas areas se vean reflejadas positivamente en el resultado
corporativo.

e Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto
y mediano plazo.

e Propone mejoras sobre aspectos relacionados con su ambito de 50%
actuacion para la mejor utilizacion de los recursos y fortalezas y la
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minimizacion de las debilidades.

e Lleva a cabo los planes empresariales y de negocios que define la
organizacién para el logro de los objetivos planteados, y los
implementa en su grupo de trabajo.

e Conduce el grupo a su cargo teniendo siempre presente que actla
en funcién de los objetivos corporativos en su conjunto.

¢ Reconoce la importancia que tienen tanto sus acciones como las de
Su grupo, y como estas repercuten en el resultado corporativo.

e Se adecua a los cambios del entorno.

e Detecta nuevas oportunidades en el area de su especialidad en
funcién de las necesidades y caracteristicas organizacionales.

e Trabaja utilizando los procesos y procedimientos que le indica la

organizacion para lograr un mejor resultado en sus tareas y de esta D
forma colaborar con el objetivo final de la empresa. 2504

e Comprende que la organizacion donde trabaja es un sistema
integrado.

¢ Realiza su trabajo consciente de que sus acciones tienen incidencia
en el resultado corporativo.

o No se adecua en tiempo y forma a los cambios del entorno.

o Modifica los procedimientos que se le indican impidiendo optimizar
fortalezas internas y actuar sobre las debilidades.

o Realiza sus tareas sin ser consciente de la repercusion que tienen
en el resultado corporativo.

o Tiene dificultades para comprender las oportunidades del entorno. 0%

o No logra identificar a las personas que podrian ayudarlo a realizar
sus tareas y alcanzar sus objetivos para asi contribuir de una mejor
manera a los fines de la organizacion.

Influencia y negociacién:

Capacidad para persuadir a otras personas, utilizar argumentos sélidos y honestos, y
acercar posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, que contemple los
intereses de todas las partes intervinientes y los objetivos organizacionales. Implica
capacidad para influenciar a otros a través de estrategias que permitan construir
acuerdos satisfactorios para todos, mediante la aplicacion del concepto ganar-ganar.

Comportamientos asociados Brado

e Persuade y exhibe actitudes que generan un impacto positivo en los
demds, y logra asi cambios de opiniones, enfoques o posturas, A
mediante la utilizacion de argumentos sélidos y honestos. 100%

o Desarrolla conceptos, demostraciones y explicaciones fundadas y
veraces, dirigidos a respaldar posiciones y criterios.
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Inclina y acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento
conjunto, y contempla para ello los intereses de las partes y de la
organizacion a fin de alcanzar su objetivo final.

Disefia estrategias complejas que le permiten influenciar a otros y
construir acuerdos satisfactorios para todas las partes, aplicando el
concepto ganar-ganar.

Influye y convence a otros al utilizar habilmente la posicion que
ocupa en la organizacién, o bien como consecuencia de su carisma
personal al interactuar con ellos, y logra asi su apoyo y compromiso
duraderos.

Persuade a otras personas mediante la utilizacién de argumentos
sélidos y honestos.

Desarrolla, ante situaciones especiales, conceptos, demostraciones
y explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a respaldar posiciones
y criterios.

Acerca posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto,
y tiende a satisfacer los intereses de las partes como objetivo final.
Influencia a otros a través de estrategias que permiten construir
acuerdos satisfactorios para todas las partes, y procura para ello
utilizar técnicas basadas en el concepto ganar-ganar.

Convence a otros por medio de técnicas de persuasion efectivas.

75%

Persuade a las personas de las que necesita colaboracién, a través
de acciones concretas y argumentaciones adecuadas y honestas.
Lleva a cabo negociaciones que persuaden a la contraparte, para lo
cual contempla los intereses de esta y los de la organizacion.
Acerca posiciones mediante el uso de herramientas adecuadas para
persuadir y superar las objeciones que puedan presentarse.
Persuade a otros a través de estrategias organizacionales que
permiten llegar a acuerdos beneficiosos para ambas partes.

Impulsa a otros a actuar en una direccion determinada, luego de
exponer efectivamente sus razones.

50%

Convence a los integrantes de la propia area de trabajo en asuntos
especificos que son de su incumbencia, a través de negociaciones y
argumentaciones veraces y honestas.

Logra negociaciones beneficiosas para ambas partes involucradas.
Consigue superar las objeciones mas importantes que se le
presentan.

Utiliza métodos y herramientas organizacionales para persuadir
eficazmente a su contraparte.

Logra interesar e inclinar favorablemente a sus oyentes respecto de
sus opiniones, decisiones o ideas.

25%

Demuestra escasa preocupacion por elaborar estrategias
personales que le permitan lograr un impacto positivo en otras
personas.

En ocasiones recurre a argumentos falaces a fin de convencer a su

0%
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interlocutor.

o No logra superar efectivamente las objeciones que otros plantean a
sus objetivos o intereses.

o Influencia a otros para lograr acuerdos satisfactorios para si mismo,
sin tener en cuenta los intereses de la otra parte.

o No utiliza técnicas de persuasion efectivas, por lo que no logra
convencer.

Gestiéon y logro de obj

Capacidad para orientarse al logro de los objetivos, seleccionar y formar personas,
delegar, generar directrices, planificar, disefiar, analizar informacién, movilizar recursos
organizacionales, controlar la gestion, sopesar riesgos e integrar las actividades de
manera de lograr la eficacia, eficiencia y calidad en el cumplimiento de la mision y
funciones de la organizacion.

Comportamientos asociados Brado

o Establece, tanto para si mismo/a como para la organizacion en
general, metas retadoras y desafiantes.

e Conforma y participa de equipos de trabajo inteligentemente y
maximiza la obtencion de resultados positivos para la organizacion;
selecciona colaboradores/as, presta siempre atenciébn a la
formacion de personas y sabe cuando y como es conveniente
delegar tareas.

e Genera directrices y ejerce sus funciones basado en una
planificacion sistematica, disefiando estrategias y procesos
fundados en una lectura inteligente e innovadora de la informacién
disponible. 100%

e Logra movilizar los recursos organizacionales de un modo
innovador e inteligente, y logra su optimizacién mediante el control
de la gestion, evaluando cuidadosamente los riesgos vy
evidenciando conocimiento de la organizacion en la integracion de
actividades.

e Funda todas sus decisiones y acciones en criterios de eficacia,
eficiencia, calidad y racionalidad en el uso de los recursos
disponibles para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

e Fija, tanto para si mismo como para sus colaboradores, metas
retadoras y desafiantes.

e Logra la obtencion de resultados positivos al formar equipos de B
trabajo y seleccionar colaboradores/as de un modo adecuado, al 75%
tiempo que contribuye a la formacion de personas y delega
apropiadamente tareas.

e Traza lineas de direccion y ejerce sus funciones con base en una
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planificacion sistematica y un andlisis atento de la informacién
disponible, y disefia estrategias y cursos de accion.

Moviliza los recursos organizacionales, controlando la gestion,
siendo cuidadoso en la evaluacion de riesgos y buscando la
integracion de actividades para maximizar la eficiencia.

Sus acciones y las del equipo a su cargo se realizan sobre la base
de criterios de eficacia, eficiencia, calidad y racionalidad en el uso
de los recursos disponibles para cumplir los objetivos de la
organizacion.

Fija, tanto para si mismo como para otros funcionarios, metas
retadoras.

Selecciona colaboradores, atiende a la formacion de personas y
delega tareas con criterio, buscando mejorar los resultados
obtenidos.

Ejerce sus funciones con base en una planificacion previa, y genera
directrices y propuestas sustentadas siempre en la informacién
disponible.

Busca permanentemente movilizar los recursos organizacionales, y
apunta a una gestion controlada, al evaluar los riesgos y promover
el aprovechamiento de recursos mediante la integracién de
actividades.

Trabaja para cumplir estdndares de eficacia, eficiencia y calidad en
el ejercicio de sus funciones, y administra apropiadamente los
recursos disponibles para alcanzar los objetivos de la organizacion.

50%

Establece para si mismo metas retadoras.

Considera siempre la obtencién de resultados, al seleccionar
colaboradores, promover la formacién de personas y delegar tareas.
Evidencia planificacion y direccién en el ejercicio de sus funciones, y
presenta propuestas con base en la informacion disponible.

Busca el aprovechamiento de los recursos organizacionales, y
apunta a una gestién controlada, para lo cual evalla los riesgos y la
posible integracion de actividades.

Considera, en el ejercicio de sus funciones, criterios de eficacia,
eficiencia, calidad y racionalidad en el uso de los recursos.

25%

No establece para si mismo objetivos desafiantes ni orientados al
logro de las metas de la organizacion

Muestra fallas en la planificacién de las tareas a su cargo.

No evidencia en el desempefio de sus funciones criterios de
eficacia, eficiencia y calidad.

No resulta un ejemplo a seguir para su entorno organizacional
proximo por su compromiso con los objetivos organizacionales,
sectoriales y del pais.

Es poco atento al aprovechamiento y la adecuada administracion de
los recursos que la organizacion pone a su disposicion.

0%
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Toma de decisiones:

Capacidad para analizar diversas variantes u opciones, considerar las circunstancias
existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio, para luego seleccionar
la alternativa mas adecuada, con el fin de lograr el mejor resultado en funcién de los
objetivos organizacionales. Implica capacidad para ejecutar las acciones con calidad,
oportunidad y conciencia acerca de las posibles consecuencias de la decisién tomada.

Comportamientos asociados Brado

e Encara el proceso de toma de decisiones mediante el desarrollo
sistematico de opciones viables y convenientes, que consideran las
circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en
el negocio.

e Convence a sus colaboradores de la necesidad de generar
opciones multiples frente a cada situacion a resolver, y
especialmente en el caso de cuestiones criticas para la
organizacion.

e Establece mecanismos de seleccién de opciones que contemplan el
mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en funcion de los 100%
objetivos organizacionales.

e Controla el desarrollo de las opciones elegidas para asegurarse que
las mismas respetan las pautas de calidad y oportunidad fijadas,
tomando conciencia acerca de sus consecuencias.

e Anticipa y prevé el alcance y profundidad del impacto que sus
decisiones pueden tener en el cumplimiento de la estrategia y los
objetivos organizacionales.

e Toma decisiones mediante el desarrollo de opciones viables y
convenientes, que consideran las circunstancias existentes, los
recursos disponibles y su impacto en el negocio.

e Genera opciones mudltiples frente a cada situacion a resolver, y
especialmente en el caso de cuestiones criticas o sensibles para la
organizacion.

e Aplica y promueve el mecanismo de seleccion de opciones B
establecido, para obtener el mejor resultado, desde diversos puntos 75%
de vista, en funcion de los objetivos organizacionales.

e Ejecuta y supervisa las opciones elegidas con calidad vy
oportunidad.

¢ Resuelve en tiempo y forma problemas de gran relevancia para su
area, gracias a la gran ejecutividad que demuestra al determinar las
acciones a seqguir.

e Toma decisiones considerando las circunstancias y el impacto que C
tendrén en su sector de trabajo. 50%
e Genera claras opciones frente a cada situacion a resolver, y
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especialmente en el caso de cuestiones criticas o0 sensibles para su
area.

e Utiliza el mecanismo de seleccién de opciones establecido, para
obtener el mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en
funcion de los objetivos organizacionales.

e Ejecuta con calidad las opciones elegidas.

e Analiza las variantes de accion teniendo en cuenta los lineamientos
preestablecidos por la organizacion.

e Toma decisiones que permiten un éptimo aprovechamiento de los
recursos existentes.

Genera mas de una opcion frente a cada situacion a resolver.

Aplica el mecanismo de seleccion de opciones establecido.

Ejecuta con los procedimientos vigentes las opciones elegidas. 25%
Realiza un adecuado andlisis de la informacién disponible para
tomar decisiones acertadas.

o Al momento de seleccionar un curso de acciobn no evalta las
posibles consecuencias y la disponibilidad de recursos.

o No logra generar claras opciones frente a situaciones a resolver,
aun en el caso de cuestiones criticas para la organizacion.

o Aplica mecanismos de seleccién de opciones propios, sin tener en
cuenta los objetivos organizacionales. 0%

o Ejecuta las opciones elegidas sin controlar su calidad y viabilidad.

o Evita, cada vez que es posible, tomar decisiones, y delega esta
responsabilidad en otras personas.

Fuente: Elaboracién de los autores.
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3. REDISENO PERFILES DE CARGO DESDE LA PERSPECTIVA DE LAS
COMPETENCIAS PARA LA FUNDACION REI I.P.S.

En este apartado se presenta el redisefio de los perfiles de cargo por competencias, de

los mencionados en las familias funcionales del capitulo anterior.

Una vez definido el Diccionario de Competencias y luego de haber seleccionado las
especificas por cargo, el siguiente paso fue tomar cada cargo y asignar los niveles de
competencia correspondientes para desarrollar de manera exitosa sus labores en La

Fundacion.

Para ello se tom6é como base el manual de funciones de la Fundacion REI, en el cual se

describen todas las actividades que realizan los trabajadores que alli laboran.

La forma en que se efectu6 la asignacion consisti6 en analizar las capacidades
necesarias para desempefar de manera exitosa las tareas del descriptivo. Para ello se
trabajé cotejando el Diccionario de Competencias con las tareas que surgen del Manual

de Funciones.

3.1 PERFIL DE CARGO ACTUAL DE LA FUNDACION REI

La Fundaciéon REI en su documento: Manual de funciones y perfiles de cargo, ha hecho
un esfuerzo por mantener actualizado y bien detallado toda la informacion referente a los
perfiles de cargo. La actualizacion mas reciente fue efectuada paralelamente al desarrollo
de este proyecto, como requerimiento de un ente regulador Instituto Colombiano del
Bienestar Familiar —ICBF-, por lo cual el grupo investigador se basé en el analisis

adelantado de las funciones de cargos para la asignacion de los niveles de competencia.
El Manual de funciones y perfiles de cargo esta estructurado de la siguiente manera:

e Posee un rétulo donde se muestra el nombre del cargo, cédigo del documento, en
gue area se ubica, superior inmediato y a quien se debe reportar.

e Descripcion genérica del cargo

e Descripcion especifica de las funciones del cargo

¢ Requisitos para desempefiar el cargo
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e Competencias requeridas
e Instancias de coordinacion institucional

e Instrumentos basicos para la planificacion de acciones propias de su cargo.

En el siguiente grafico se muestra ejemplo del perfil de cargo y manual de funciones que
utiliza la Fundacion REI.
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Gréfico 6. Ejemplo perfil de cargo y manual de funciones

MANUAL DE FUNCIONES Y PERFILES DE CARGOS

1. UNIDAD ADMINISTRATIVA

1.1. CARGO: REVISOR FISCAL
CODIGO: DE - 01
UBICACION: Administracian
SUPERIOR INMEDIATO: Junta Directiva
REPORTA A: Junta Directiva

1. DESCRIPCION GENERICA DEL CARGO.

Ejercer la labor de revision, supervision y gontrol..a la gestion integral contable, administrativa y
legal de la Institucion, de acuerdo a la normatividad fiscal, comercial, legal, a las buenas
practicas y a las prioridades de gestion establecidas por la Junta Directiva y en coordinacion
con la Direccion Ejecutiva de la Institucion.

2. DESCRIPCION ESPECIFICA - FUNCIONES DEL CARGO.

1. Verificar y constatar, segin la periodicidad mensual, anual, u otra requerida, que las
operaciones economicas, fiscales y administrativas que se celebren o cumplan por cuenta
de la FUNDACION REI PARA LA REHABILITACION INTEGRAL IPS, se ajusten a las
prescripciones establecidas en los Estatutos, Reglamentos y Directivas emanadas de la
Asamblea General y de los Acuerdos de la Junta Directiva, asi como del conjunto de
normas legales que cobijan a la Organizacién como Institucion Prestadora de Servicios de
Salud, como Institucién de Educacion y como Organizacion Sin Animo de Lucro, en su
caracter de Entidad de salud y educacién , segun el Cédigo Civil Colombiano y aquellos
otros aplicables y responder de ello ante la Asamblea General y la Junta Directiva, a
través de informes de Revisoria Fiscal.

3.-REQUISITOS - PERFIL DEL CARGO.
ESTUDIOS: Titulo Profesional Universitario en Contaduria Publica con matricula vigente.

EXPERIENCIA: Cinco (3) afios, como minimo, de experiencia profesional en cargos
relacionados con la Reviscria Fiscal.

4. COMPETENCIAS:

Visién Directiva en torro a la implementacidn de politicas organizacionales.
Capacidad de_concertacicn de estrategias organizacionales |

5.INSTANCIAS DE COORDINACION INSTITUCIONAL

Presidente de la Junta Directiva
Junta Directiva

Direccion Ejecutiva

Equipo de Dreccion.

6. INSTRUMENTOS BASICOS PARA LA PLANIFICACION DE ACCIONES PROPIAS
DE SU CARGO.

+ Estados Financieros mensuales y anuales Institucionales: Ealance general, Esado de
resultados, Flujo de Caja, estados de cambios en la situacion financiera v patrimorial o de
capital, informes presupuestales.

* Informes mensuales y ejecucion presupuestal, semestrales y anuales Institucionales, de
caracter operativo.

o Planificacion Institucional Anual

Fuente: Manual de funciones y perfiles de cargo Fundacion REI I.LP.S
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Las modificaciones fueron propuestas en el numeral 4. COMPETENCIAS. Se pretende
gue estas competencias estén engranadas con el sistema de gestiébn por competencia
que se propone y no queden como elementos aislados.

3.2 PERFILES POR COMPETENCIA PROPUESTOS PARA LA FUNDACION REI

El redisefio de los perfiles de cargos por competencias quedé establecido de la siguiente

manera:

3.2.1 FAMILIA FUNCIONAL GERENCIA

Tabla 14. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional gerencia

Competencias cardinales

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias gerenciales

Direccion de equipos de trabajo

Liderazgo

Vision estratégica

Influencia y negociacion

Toma de decisiones

Competencias cardinales
Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo
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responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias gerenciales

Direccién de equipos de trabajo

Liderazgo

Vision estratégica

Influencia y negociacion

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracién de los autores.

3.2.2 FAMILIA FUNCIONAL UNIDAD ADMINISTRATIVA

Tabla 15. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional unidad
administrativa

Administrador

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Coordinador administrativo

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo
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Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Competencias cardinales

Coordinador logistico

A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Competencias cardinales

Contador

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico
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Toma de decisiones

Competencias cardinales

Secretaria general

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Competencias cardinales

Secretaria auxiliar contable

A

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Competencias cardinales

Asesor financiero

Etica

Orientacion al cliente externo e interno
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Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Control interno de programas

Competencias cardinales A B C D
Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestién y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Coordinador de planeacion y proyectos

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacién
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Gestion y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Competencias cardinales

Auxiliar de servicios varios

A

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Influencia y negociacion

Gestién y logro de objetivos

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracién de los autores.

3.2.3 FAMILIA FUNCIONAL UNIDAD DE SERVICIOS DE SALUD IPS

Tabla 16. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional unidad IPS

Competencias cardinales

Coordinador de programa I.P.S

A

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo

Capacidad de planificacion y organizacion
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Temple y dinamismo

Coordinador fisioterapia

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo

Capacidad de planificacion y organizacion

Temple y dinamismo

Fisioterapeuta

Competencias cardinales A B C D
Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo

Capacidad de planificacion y organizacion

Temple y dinamismo

Terapeuta ocupacional

Competencias cardinales A B C D
Etica

Orientacion al cliente externo e interno
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Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo

Capacidad de planificacion y organizacion

Temple y dinamismo

Competencias cardinales

Fonoaudidlogo

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo

Capacidad de planificacion y organizacion

Temple y dinamismo

Competencias cardinales

Psicoélogo

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo
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Capacidad de planificacion y organizacion

Temple y dinamismo

Médico general

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion de trabajo

Capacidad de planificacion y organizacion

Temple y dinamismo

Fuente: Elaboracién de los autores.

3.2.4 FAMILIA FUNCIONAL UNIDAD ESTIMULACION TEMPRANA

Tabla 17. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional unidad
estimulacion temprana

Coordinador de programa de estimulacién temprana

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Dinamismo-Energia

Manejo de crisis

Temple y dinamismo
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Pensamiento analitico

Fonoaudiélogo

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Dinamismo-Energia

Manejo de crisis

Temple y dinamismo

Pensamiento analitico

Fisioterapeuta

Competencias cardinales A B C D
Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Dinamismo-Energia

Manejo de crisis

Temple y dinamismo

Pensamiento analitico

Fuente: Elaboracion de los autores.
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3.2.5 FAMILIA FUNCIONAL UNIDAD EDUCATIVA - COLEGIO

Tabla 18. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional unidad
educativa

Coordinador de programa de unidad educativa

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Dinamismo-Energia

Manejo de crisis

Temple y dinamismo

Educador especial en preescolar basica

Competencias cardinales A B C D
Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Dinamismo-Energia

Manejo de crisis

Temple y dinamismo

Nutricionista

Competencias cardinales A B C D
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Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Dinamismo-Energia

Manejo de crisis

Temple y dinamismo

Fuente: Elaboracién de los autores.

3.2.6 FAMILIA FUNCIONAL UNIDAD REHABILITACION BASADA EN LA COMUNIDAD
RBC

Tabla 19. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional unidad RBC

Coordinador de programa R.B.C

Competencias cardinales A B C D
Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Conocimientos técnicos

Desarrollo y autodesarrollo del talento

Manejo de crisis

Pensamiento analitico

Trabajador social

Competencias cardinales A B C D

Etica
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Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Conocimientos técnicos

Desarrollo y autodesarrollo del talento

Manejo de crisis

Pensamiento analitico

Fuente: Elaboracién de los autores.

3.2.7 FAMILIA FUNCIONAL UNIDAD LABORATORIO ORTOPEDICO

Tabla 20. Redisefio perfiles de cargos por competencias familia funcional unidad
laboratorio ortopédico

Coordinador de programa laboratorio ortopédico

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Dinamismo — Energia

Credibilidad técnica

Toma de decisiones

Técnico ortoprotesista

Competencias cardinales A B C D

Etica

Orientacion al cliente externo e interno
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Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Orientacion a los resultados con calidad

Competencias especificas

Pensamiento analitico

Dinamismo — Energia

Credibilidad técnica

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracién de los autores.
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4. SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO DE LAS COMPETENCIAS
LABORALES DE LOS EMPLEADOS DE LA FUNDACION REI' I.P.S

En el presente capitulo se aborda lo referente a la evaluacion de desempefio del personal
de la Fundacién REI, con base en las competencias laborales que hacen parte del

Sistema Integral de Gestion por Competencias.

Se expone la metodologia utilizada y los aspectos a tener en cuenta en la posible
aplicacion de la evaluacion de desempefio propuesta, asi mismo se presentan los
formatos de evaluacién que pueden ser utilizados como registro y evidencia de este
proceso para cada familia funcional, teniendo en cuenta las competencias relacionadas

con el desempefio del trabajador acorde con el perfil correspondiente.

4.1 TIPO DE EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Inicialmente, se definid el tipo de procedimiento de evaluacion del desempefio por

competencias acorde a las necesidades y particularidades del caso.

Basado en el actual procedimiento utilizado en la Fundacion REI, se propuso seguir con

una evaluacion de desempefio por competencias de supervisor a empleado.

Este procedimiento es el mas sencillo de aplicar de todos los métodos de evaluacion de
desempefio por competencia expuestos en el marco tedrico, teniendo en cuenta las
caracteristicas de la organizacion. El cambio que implicaria en la cultura organizacional
seria de menor impacto que otro método mas complejo, como el de 360°, por lo que la

resistencia entre el staff de la organizacion seria menor.

4.2 ESQUEMA DE LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Para dar cumplimiento a uno de los objetivos especificos planteados se presenta un
esquema de evaluacion de desempefio siguiendo la metodologia propuesta por Martha
Alles. La propuesta integra la evaluacién por resultados con evaluacion por

comportamientos o competencias.
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La evaluacién se divide en dos partes: analisis del rendimiento (objetivos) y andlisis del

desempenio en funcién de competencias, considerando las conductas.

La combinacion en la evaluacion de objetivos y competencias permite, por un lado,
evaluar lo que debieron hacer las personas en el periodo bajo andlisis (objetivos) y como
debieron desempefiarse para lograr esos objetivos (competencias).

4.2.1 EVALUACION POR OBJETIVOS

Consiste en que el trabajador en conjunto con su superior inmediato establezcan objetivos
para el cargo durante el periodo, de tal manera que estos sean mesurables. Los
empleados se encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos
por haber participado en su formulacion, ya que pueden medir su progreso y efectuar
ajustes periddicos para asegurarse de lograrlos. Es necesario que el trabajador reciba

retroalimentacién periddica para efectuar dichos ajustes.

En este aspecto los trabajadores obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar
con una o varias metas especificas. Los objetivos ayudan también a que el empleado y
supervisor puedan comentar necesidades especificas de desarrollo por parte del
empleado. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se miden por
valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores

de distorsién que puedan afectar la evaluacion.

Estos objetivos ponderados seran evaluados en relacion con el grado de consecucion

COMmo se muestra a continuacion:

Supera ampliamente el cumplimiento del objetivo definido (100%)
Supera el cumplimiento del objetivo definido (75%)
Alcanzé el objetivo (50%)

Estuvo cerca de alcanzar el objetivo (25%)

a c 0w

No alcanz6 el objetivo (0%)

Ponderacion: En el momento que supervisor-empleado definen los objetivos que regiran
para todo el periodo bajo andlisis, deben establecer la importancia relativa de cada uno de

ellos sobre el total. Esta importancia relativa permitird ponderar las calificaciones
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obtenidas por el cumplimiento de cada objetivo, de forma de obtener la calificacion total.
Para ejemplificar lo antes expuesto, presentamos una definicion y evaluacion hipotética de
objetivos para un empleado:

Tabla 21. Definicion hipotética de los objetivos de un evaluado

Evaluado. Fisioterapeuta Estimulacién Temprana

Fuente: Elaboracion de los autores

Actualizar manual de protocolos Se actualizo el
de técnicas y procedimientos de 40 manual a
fisioterapia satisfaccion
Diseflar un  sistema de Realiz6 un
asignacion adecuado sistema que
fisioterapeuta/paciente que se 20 ademas es
adapte a las necesidades de aplicable en otras
estimulacién temprana unidades
Realizar un programa de visitas Realiz6
domiciliarias para un mejor programa,
desarrollo del tratamiento del ademas de
nifio 20 proponer
programa de
ejercicios
individuales
Realizar seguimiento de los Detect6 ademas
estandares de calidad fallas en el
especificos para la prestacion 10 establecimiento
de servicios de la unidad de los estandares
funcional.
Realizar un informe del estado Diagnostico a
actual de los materiales 10 cabalidad el
asignados para el desarrollo de estado de los
su trabajo materiales
100

Por lo tanto, el calculo de le evaluacion final de objetivos seria la siguiente:
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Tabla 22. Evaluacion final hipotética de objetivos

Objetivo Ponderacion Evaluacion Totales
1 40 2=75% 30
2 20 1=100% 20
3 20 1=100% 20
4 10 1=100% 10
5 10 3=50% 5
100% 85 %

Fuente: Elaboracion de los autores

La calificacion total obtenida por el cumplimiento de objetivos 85%, es el resultado de la
suma del producto de la ponderacion de cada objetivo por la evaluacion obtenida de cada
uno de ellos.

4.2.2 EVALUACION DE COMPETENCIAS

Para el andlisis de desempefio se deben usar las competencias en relacion al nivel
requerido para la posicion o puesto de trabajo. Las escalas de comportamiento
proporcionan a los empleados ejemplos especificos de conductas que pueden realizar si

quieren tener éxito en su trabajo.

El interés de la gerencia no debe ser Unicamente evaluar los resultados de los objetivos
gue se establecieron en el trabajo y como se alcanzaron; sino también las competencias
gue se encontraban presentes en la etapa de evaluacion de la actividad, las cuales

podian ser determinantes en el logro de los resultados finales.

En este apartado se debe introducir el concepto de frecuencia, para poder evaluar las
competencias de los empleados bajo analisis. Como se menciond en el apartado tedrico
del presente trabajo de investigacion, el concepto de frecuencia permite contemplar si el
comportamiento evaluado se presenta en el individuo siempre o es una conducta

extraordinaria, ya sea buena o mala.
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En este andlisis se utiliza un método descendente para evaluar la frecuencia de los
comportamientos, lo que implica establecer si las conductas son observadas siempre,

frecuentemente, la mitad del tiempo u ocasionalmente.

Tabla 23. Escala para la medicion de frecuencia de comportamientos. Método
descendente.

El individuo manifiesta siempre la conducta tal cual se
describe en el grado seleccionado de la competencia segun | 100%
el Diccionario de Competencias utilizado.

El evaluado manifiesta en el mayor nimero de los casos la

. i 75%
conducta tal cual se la describe en el grado seleccionado.
El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones la 50%
conducta tal cual se la describe en el grado seleccionado.
El evaluado manifiesta s6lo en ocasiones la conducta tal 2504

cual se la describe en el grado seleccionado.

Fuente: Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. Buenos Aires:
Granica. P.p. 123

Si por ejemplo, segun el perfil del cargo la conducta de un evaluado debe estar
comprendida en el GRADO A que equivale al 100% de una competencia, pero sélo se
manifesta la mitad de las ocasiones (50%), el resultado final del ponderado de la
competencia por la frecuencia seria el resultante de calcular el 50% del 100%. La
competencia ponderada seria de 50, por lo cual una competencia observada que se debe
manifestar en GRADO A al ser ponderada por la frecuencia se torna en GRADO C, lo cual

quiere decir que el evaluado necesita desarrollar mas dicha competencia.

La mitad del
tiempo

A 100 50 100x0,5=50 C
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4.3 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION DE
DESEMPENO POR COMPETENCIAS

La evaluacion del empleado comprende dos calificaciones, una resulta de la evaluacion
de objetivos y la otra de la evaluacién de competencias.

La evaluacion por objetivos a su vez, resulta de la ponderacion de la calificacion obtenida

en la consecucién de cada uno de ellos y su importancia relativa.

La evaluacién de competencias resulta de la ponderacién del grado alcanzado de cada
una de ellas y la frecuencia con la que se observan los comportamientos asociados al

grado de la competencia. (Ver Anexo B. Formato de Evaluacion de Desempefio).
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CONCLUSIONES

En el presente proyecto se desarrollé la propuesta de un Sistema Integral de Gestion por
Competencias, para su posterior evaluacién y posible implementacion por parte de La

Fundacion.

Segun los objetivos planteados y los resultados esperados se concluye que estos fueron
alcanzados a cabalidad, generando para La Fundacion REI para la Rehabilitacion Integral
I.P.S, el disefio de un sistema que consta de varias herramientas administrativas como
apoyo al direccionamiento del talento humano como son Diccionario de Competencias y
Comportamientos, redefinicion de perfiles de cargo desarrollados por competencias y
evaluacibn de desempefio por competencia, que servira como herramienta de

seguimiento y control.

El proceso de seleccion se puede agilizar debido a que es basado en el criterio de las
competencias para complementar los requisitos de educacion, formacién y experiencia,
con lo cual se garantiza que el candidato seleccionado sea el mas idéneo para ocupar la

vacante del cargo.

Ademas, se propuso un sistema de evaluacion de desempefio el cual no solo es una
herramienta de control, sino de analisis y de desarrollo del talento humano, permitiendo
alinearlos con la estrategia organizacional. Cuando este método de evaluacion esté
completamente aceptado por el personal, y sus beneficios sean evidentes dentro de la
operatoria organizacional, se podran aplicar progresivamente el resto de los métodos,

como una forma de evolucionar dentro del proceso de evaluacion.

Asimismo, este trabajo deja abiertas algunas lineas de investigacion, como son: el
desarrollo de planes de carrera y sucesion por competencias, programa de asignacion de

compensaciones, entre otras.

En cuanto a las desventajas y limitaciones del proyecto se presenté que al momento de
recolectar la informacion, esta se encontraba incompleta o desactualizada, ademas, que
la persona encargada de ser el anfitrion dentro de La Fundacién no fue la misma a lo

largo del desarrollo y por ende las ideas fueron cambiantes.



RECOMENDACIONES

Al culminar este proyecto el grupo investigador ha determinado las siguientes

recomendaciones a tener en cuenta:

e Para que la futura implementacion de este enfoque por competencias sea posible, se
requiere una direccion global que tenga una visién completa de La Fundacién REI
para la Rehabilitacion Integral I.P.S, que sea capaz de integrar adecuadamente
equipos de trabajo y dirigirlos hacia el logro de objetivos planteados en funcion de los

retos y oportunidades del entorno.

e La Fundacion REI para la Rehabilitaciéon Integral 1.P.S debe tomar consciencia de la
importancia de la buena administracién del talento humano dentro de cualquier
organizacion y propender por crear un departamento o area como tal que se

encargue de estas funciones.

e En el proceso de seleccion, es aconsejable darle mayor valoracibn a las
competencias en los criterios para elegir el candidato mas idéneo, debido a que estas
permiten dar mayor evidencia acerca de las capacidades reales que posee en

determinadas areas.

e Establecer objetivos estratégicos medibles que permitan aprovechar aquellas

oportunidades y fortalezas que se muestran en el analisis DOFA realizado.

¢ De igual forma concientizar a los trabajadores para un nuevo cambio en la forma de
administraciéon del personal, asi como también crear programas de incentivos o

bonificaciones.

e La Fundacién debe velar mas por el cumplimiento de lo documentado, es decir,

promover la cultura organizacional, en la cual se vea reflejada aquellos valores que



se han elegido como corporativos ademas de las competencias que deben

caracterizar al trabajador y que estos aspectos no solo se queden en el papel.

Tras entregar la retroalimentacion y evaluar los resultados con la evaluacién de
desempenio, se recomienda definir un Plan Individual de Desarrollo (PID) que permita
aprovechar las oportunidades de mejora identificadas y cerrar las brechas. Con el
objetivo de asignar las tareas destinadas a optimizar el desempefio y hacer estricto

seguimiento a su cumplimiento.
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ANEXOS

Anexo A. FORMATO GUIA DE ENTREVISTA NO1. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

OBJETIVO: Evidenciar posibles falencias presentadas en la gestion del talento humano
en La Fundacion REI para la rehabilitacion integral I.P.S orientadas a determinar viables
soluciones a la problematica resultante de esta.

NOTA DE CONFIDENCIALIDAD: La presente investigacion tiene solamente propdésitos
académicos Yy la informacién suministrada es confidencial y no sera suministrada a nadie
diferente a quien realiza el estudio.

IDENTIFICACION DEL ENTREVISTADO

Cargo: Fecha: / /

Preguntas

1. ¢Tiene usted conocimiento de los factores que aquejan a La Fundacion a nivel de
gestién de talento humano?

2. ¢ Qué propone para mejorar estas situaciones?

3. ¢Fue familiarizado usted al momento de su vinculacién con la misién, vision y valores
organizacionales de La Fundacién?

4. ¢ Conoce la descripcion de su cargo en La Fundacién?

5. ¢Considera usted necesario plantear alguna modificacion en el sistema actual de la
gestion del talento humano? Responda si/no y porque.

6. ¢ Qué entiende usted acerca de los programas de gestion por competencias?

7. ¢ Estaria de acuerdo con que en La Fundacion se implemente un sistema de evaluacion
de desempefio por competencias? ¢ Porque?



Anexo B. PROPUESTA DE FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO
SUPERVISOR-EMPLEADO

FLNDAC

Evaluacion de desempefio

Datos del evaluado

Nombre: Area:

Cargo: Fecha de ingreso:

Datos del evaluador

Nombre: Fecha de evaluacion:

Cargo: Periodo a evaluar:

.

P
Evaluacion de objetivos:

A continuacion debe calificar la consecucion, por parte del evaluado, de los objetivos fijados para
el periodo de analisis utilizando la siguiente escala:

1. Lo superd ampliamente (100%) 2. Los superd (75%) 3.Alcanzé el objetivo (50%)

4. Estuvo cerca (25%) 5. No lo alcanzé (0 %)

Objetivos de Gestion Ponderacién Nivel d?, Comentarios
consecucion
1.
2.
3.
4,
5.
100

Observaciones:




Evaluacion de competencias:

A continuacién califique el grado de desarrollo de las competencias definidas para el puesto del evaluado, marcando con una X la casilla

gue corresponda. Ademds marque con una X la frecuencia con la que se observan los comportamientos asociados a esa competencia.

Grado de desarrollo de competencias requerido

Ponderacion por frecuencia

Competencias

Grado A
(100%)

Grado B
(75%)

Grado C
(50%)

Grado
D (25%)

Siempre
(100%)

Frecuente
(75%)

La mitad
del tiempo
(50%)

Ocasional
(25%)

Competencias Cardinales

Etica

Orientacion al cliente externo e
interno

Compromiso con la calidad de
trabajo

Responsabilidad personal

Competencias especificas




e ) N
Recomendaciones:

Enumere los puntos fuertes o fortalezas del desempefo del empleado y a continuacién los puntos
débiles a mejorar, proponiendo planes de accién y plazos en los que se concertaran.

Puntos Fuertes

1

2
3
4
5

Puntos Débiles

1

2
3
4
5

Planes de accion Plazos / Fechas

1




Resultados

Evaluacion de objetivos

Objetivos de Gestion Ponderacién col:is‘;ilu?:?én Resultado
1.
2.
3.
4.
5.
100
Evaluacion de competencias
Competencias Grado Grado % | Frecuencia % | Resultado

Competencias Cardinales

Etica

Orientacion al cliente externo e interno

Compromiso con la calidad de trabajo

Responsabilidad personal

Competencias especificas




