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Resumen y Abstract \%

Resumen

Dentro del contexto empresarial, la gestion del talento humano ha sido una de las areas
organizacionales que en los ultimos afios ha sufrido los mayores cambios en cuanto al
manejo de este recurso de importancia estratégica dentro de las empresas. A raiz de
dichos cambios ha surgido la gestiGn por competencias como un nuevo paradigma que
permite orientar la gestion empresarial hacia los nuevos retos exigidos por el entorno, en
donde la consecucion de los objetivos se cimenta sobre la base de un talento humano

dotado de competencias que son demandadas por las organizaciones modernas.

En este estudio se muestran algunos aspectos de los procesos de la gestion humana que
actualmente se vienen realizando al interior de las empresas de construccion de la Isla
de San Andrés, cuyos hallazgos ratifican las condiciones dificiles que estas enfrentan en
materia de gestion humana. Luego de realizar un andlisis de los modelos de gestion por
competencias abanderados en el tema, se llegd a definir las competencias cardinales asi
como las competencias especificas para los roles identificados. Estas herramientas
constituyen los lineamientos que necesita toda organizacion para dar el primer paso en la

concepcion de un modelo de gestion por competencias.

Palabras clave: Gestion del talento humano, Gestion por competencias, empresas de

construccién, competencias.



Vi Resumen y Abstract

Abstract

Within enterprises, human management is one of the organizational areas that in recent
years has gone under big changes ,due to those changes has risen the skills
management which allows direction to new challenges demanded by the surroundings in
which the foundation to attain the goals are based on a skilled work force which is on

demand by modern organizations.

This study shows some aspects of the human talent management processes that actually
are being done by some construction companies of the island, the findings ratify the hard
conditions faced in the matters of strategic planning and talent management, secondly
and analysis was done of the management models for skills by experts in this matter
taking in consideration, to define specific and cardinal skills for the identified roles. This
tools are part of the guidelines needed by every organization to take the first step to

conceive a skills management model.

Keywords: Human talent management. Skills management, construction companies,

competences.
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12 Introduccién

Introduccién

A mediados de los afios noventa surge una tendencia mundial en el campo de la gestion
humana llamada las competencias, la cual se constituye en la base para todos los
procesos relacionados con la gestiéon del talento humano en las empresas (Fernandez,
Cubeiro y Dalziel, 1996, citado por Hernandez y Naranjo, 2004). De tal forma que al
hablar de gestion humana por competencias realmente se esta haciendo referencia a un
modelo de management o de gestion, a una forma de manejar el recurso humano de las

empresas para alinearlos con la estrategia del negocio (Alles, 2014).

Por esta razdn las nuevas tendencias en materia de gestion del talento humano ponen de
manifiesto que aquellas empresas que hayan aprendido a evaluar y a desarrollar las
competencias de su personal estaran mas capacitadas para afrontar los continuos retos
del entorno (Chavez, 2012). De tal forma que se considera a la direccion del talento
humano como una actividad de gestidon de importancia estratégica dentro de la empresa,
gue permite establecer opciones que fortalezcan el talento de cada miembro de la
organizacion, obteniendo desempefios que se vean reflejados en el logro de los objetivos

de esta.

Comprendiendo lo anterior, y conociendo la precaria situacion en materia de gestién
humana en las empresas constructoras, y de la poca informacién académica que existe
al respecto, se plante6 la necesidad de realizar un estudio, cuyos resultados se
presentan en este documento. La investigaciéon realizada fue un estudio de caso en
cuatro empresas de construccién de la Isla de San Andrés, en donde se buscaba
identificar los lineamientos requeridos para este tipo de empresas, basados en los

modelos de gestibn humana por competencias.
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Como soporte tedrico para el desarrollo del estudio, se utilizaron como referentes el
analisis de modelos desarrollados por consultoras internacionales abanderadas en
desarrollar metodologias propias para su implementacion en empresas de todo tipo, cuya
metodologia esta soportada principalmente en los estudios de McClelland y Spencer y
Spencer (1994).

La revision de la metodologia para la implementacion de modelos de gestion por
competencias, permitié identificar y definir los lineamientos de gestion humana por
competencias que le permitirdn a las empresas de construccion iniciar el proceso para
implantar gestion por competencias, de tal forma que se puedan alinear las précticas de
recursos humanos a la estrategia del negocio. Para la definicion de estos lineamientos
fue necesario la elaboracion de un cuestionario aplicado a los gerentes de las cuatro
empresas estudiadas, con el fin de identificar las competencias organizacionales y
especificas; las cuales junto con el catalogo de competencias y comportamientos
definidos y el descriptivo de cargos por competencias que se obtuvo para dichas
empresas, constituyen los lineamientos para la gestibn por competencias en las

empresas de construccion de la Isla de San Andrés.

Es importante tener en cuenta que aungque no se tienen estudios acerca de la gestion del
talento humano por competencias en las empresas de construccién de la Isla, sin duda
alguna, conocer estas competencias, y que algunas sean reconocidas como validas para
los gerentes de las empresas estudiadas, representa una oportunidad para fortalecer la
gestion humana por competencias de estas empresas, conformando de esta manera un
sistema de ganar-ganar beneficioso tanto para las empresas como para sus empleados
(Alles, 2014).
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Planteamiento del problema

Empresas de todas partes del mundo estan inmersas en una intensa campafia para
ganarle la batalla a la competitividad y la productividad. En consecuencia, su atencién
esta puesta en lograr que las estrategias de gestion que usualmente utilizan, entre ellas
la racionalizacion de las operaciones, la investigacién, el uso de nuevas tecnologias de la
informacién, el desarrollo de productos innovadores y, por supuesto, la mejora de la
gestion de los recursos humanos, logren los objetivos organizacionales propuestos
(Calderén, 2006).

Para el caso de las empresas constructoras, en Colombia se viene gestando un cambio
de la mano de la globalizacion y la era del conocimiento que les ha permitido reconocer
gue la calidad del talento humano, su grado de motivacién y compromiso, constituye un
factor clave para poder competir y lograr una diferenciacién en el mercado. “A las
personas, por su parte, se les demandan mayores exigencias de rendimiento
acompafadas por una necesidad de incrementar sus habilidades a través de procesos
de aprendizaje, capacitacion y desarrollo permanente” (Dutra, en Mertens, 1996. Citado
por Diaz & Arancibia, 2002 p. 207).

En San Andrés Isla, contexto en el que se desarrollé la investigacion, la situacion es adn
mas dificil, ya que ademas de la problematica antes expuesta, existen otras como la
ubicacion geografica en el Caribe Occidental que hace que el archipiélago quede mas
cerca a Centroamérica que a la plataforma continental colombiana, lo cual aumenta las
distancias y costos de desplazamiento de materiales y personas. Sumado a esto, hay
pocas empresas constructoras de gran tamafio asentadas en las islas que desarrollen un
modelo de negocio basado en la gestién por competencias. Lo que existe en la isla en su
mayoria es un grupo de profesionales dedicados a la construccion y que disponen del

personal de acuerdo a las contrataciones que tengan vigentes.



Planteamiento del Problema 15

Lo anterior, afecta de manera significativa las competencias y habilidades del talento
humano de la Isla, debido a que mas que una gestibn humana, lo que existe es un
manejo o administracion del personal de acuerdo a las necesidades coyunturales de las
empresas, lo que hace que la toma de decisiones se haga de manera intuitiva o por
experiencia. Otros de los problemas son la impuntualidad en la entrega de los proyectos
por deficiencia y escasez de mano de obra calificada y no calificada, la inestabilidad y
fluctuacion de la oferta y la utilizacién de empleados temporales muchas veces traidos

desde el continente con altos costos.

Todos estos problemas traen consigo la pérdida de continuidad, y con ello de sentido de
pertenencia hacia la empresa; es alli donde el modelo de competencias busca realizar
una transformacion en torno al trabajo promoviendo sujetos competentes y el espiritu de
empresa en cada uno de sus colaboradores (Alles, 2004). Sumado a lo expuesto, en las
islas existen pocos indicadores relacionados con las dinamicas de las empresas del
sector de la construccion y no se ubican trabajos académicos que den cuenta sobre la

gestion del talento humano en estas.

Por esta razén se considera relevante desarrollar una propuesta donde se pueda
establecer lineamientos basicos para la gestion humana para las empresas de
construcciéon, que permitan iniciar una gestién del talento humano basado en el modelo
de las competencias, acorde a las nuevas tendencias y requerimientos del mercado
global; es alli donde se plantea el siguiente interrogante ¢Cuales son los lineamientos
que se deben implementar para la gestibn humana por competencias en empresas

constructoras de la Isla de San Andrés?
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Objetivos

Objetivo General

Establecer los lineamientos para implementar un modelo de gestion por competencias en

las empresas de construccion de San Andrés Isla.
Objetivos Especificos

1. Describir la situacion actual de la gestion del talento humano en las empresas de

construccion de la Isla.

2. ldentificar las competencias organizacionales y especificas para las empresas de

construccion de San Andrés Isla.

3. Establecer el descriptivo de puestos por competencias para las empresas de

construccion de San Andrés Isla.
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Justificacion

El sector de la construccion es considerado uno de los sectores que mas impulsa la
economia, por esta razén se ratifica dia a dia como uno de los promotores de la actividad
productiva en Colombia. Teniendo en cuenta este dinamismo que aporta, es necesario
que las empresas de construccion de San Andrés, cuenten con las herramientas
adecuadas que les permitan fortalecer su proceso de gestién estratégica del talento a
través del enfoque de competencias. Tal dinamismo es posible cuando se logra que
cada una de las empresas involucradas puedan ser productivas, innovadoras y
competitivas y ademas contar con un recurso humano competente; estas caracteristicas
son determinantes a la hora de definir la permanencia o extincion de las empresas en un

entorno cada vez mas globalizado y en continuo cambio.

En un estudio realizado por la camara colombiana de construccion - CAMACOL, se
mencionan seis brechas que afectan de manera significativa la productividad del sector:
Compleja gestion del suelo, confuso marco regulatorio, falta de estandarizacion de
insumos, recurso humano poco tecnificado, insuficiente acceso a crédito hipotecario e
inversion institucional y restricciones empresariales. Como se puede ver, una de las
brechas recae en el talento humano y al respecto dicho estudio también sefala “en
cuanto al recurso humano, se cuenta con mano de obra no tecnificada, escasa e
informal. Asi mismo, la oferta laboral existente no puede certificarse a gran escala, v,
aungue el recurso profesional mas idéneo tiene solidez técnica, muchas veces carece de

capacidad de gestion” (Camacol, 2008, p. 5).

En este sentido, es notorio el interés que el enfoque de las competencias ha suscitado en
los académicos, empresarios y profesionales del sector de la construccion en Colombia,

al poner en las mesas sectoriales que viene realizando el SENA desde el 2006
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“Construccion en la Edificacion e Infraestructura”, las inquietudes para desarrollar un
proceso de normalizacién de competencias para las empresas del sector, asi como
herramientas para la gestién del talento humano por competencias en empresas en

general.

A partir de estas consideraciones se ha cambiado el panorama que se tiene de las
competencias en el sector y es entonces cuando estas emergen como una herramienta
gue pueden llegar a contribuir significativamente en la gestion del recurso humano, no
obstante, esta debera ser estudiada, analizada, implementada y evaluada por
especialistas en recursos humanos que puedan facilmente utilizar esta nueva
herramienta, optimizando todos sus atributos o0 ventajas y retroalimentandose de las

posibles desventajas.

El enfoque de competencia laboral se ha extendido en la region latinoamericana y del
Caribe desde la segunda mitad de la década de los noventa. P4dez (2006) indica que el
enfoque de las competencias ha tenido auge desde el momento en que se han
incrementado los cambios en el entorno, provocados por la globalizacion, las
comunicaciones sin fronteras y la efectividad humana centrada en el valor agregado.
Esto al nivel de las organizaciones debera traducirse en una mayor exigencia en los
indices de competitividad, calidad e innovacidbn y en una mayor exigencia en el

rendimiento del trabajo personal (Amigot y Martinez, 2013).

Aplicar las competencias en la gestién del talento humano “surge como respuesta a la
necesidad de generar competencias competitivas basadas en las capacidades de las
personas altamente eficaces que trabajan en las empresas” (Diaz & Arancibia, 202. p.
208). Asi, al desarrollar un estilo de gestién del talento humano que identifique las
competencias necesarias para el cumplimiento de los objetivos de la empresa y facilite el
desarrollo de su gente orientado hacia esas competencias, es aplicar una gestion del
talento humano por competencias” (Vargas, 2006, p. 8), de aqui la importancia de definir
los lineamientos para la gestion por competencias en las empresas de construccion de la

Isla de San Andrés.

Todo lo anterior justifica cémo a nivel profesional, la aplicacién de las competencias en la

gestion del talento humano se ha convertido en una herramienta para lograr fortalecer las
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capacidades de la gente, de tal modo que puedan ser aprovechadas en las diferentes
funciones y aplicadas en las empresas de construccion haciéndolas mas competitivas,
dandole valor agregado a la profesion en San Andrés, que en ocasiones tiene pocas
ventajas comparativas con empresas ubicadas en el continente del pais, debido a los

altos costos que genera la operacién de este tipo de empresas en el archipiélago.
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1 Fundamentacidon Teodrica

Para hablar de gestién del talento humano es necesario conocer las transformaciones
gue a través del tiempo se han dado en esta area. Calderén & Naranjo (2004), han
integrado los cambios significativos que ha sufrido dicha gestiébn en cuatro aspectos
fundamentales: la globalizacion, la tecnologia, el redisefio organizacional y el cambio en
las fuentes de éxito empresarial. Cada uno de ellos ha repercutido en la organizacion
interna de las empresas, ya que estas deberan planificar estrategias fundamentadas en
las personas, y con ello hacer que el area de gestion humana sea considerada una socia
estratégica en la organizacion, y que ademas, a través de los procesos que maneja,
responda a desafios tales como reducir los ciclos productivos, mejorar la calidad,
aumentar la satisfaccion de clientes, trabajadores y accionistas, y gestionar las
transformaciones culturales (Pfeffer, 1998; Ulrich, 1997). Es un hecho que esta
organizacion interna que actualmente es percibida en las organizaciones modernas, ha
permitido que se incrementen aquellas habilidades y capacidades que antes no

necesitaban, y que se haga de ellas una fuente de ventaja competitiva (Beer, 1997).

En este trabajo se presenta un recorrido a manera general por la gestion del talento
humano, para finalmente profundizar en la gestién por competencias: sus antecedentes,
definiciones, principales representantes y algunos de los modelos mas representativos,
asi como la metodologia que se ha desarrollado tomando como base las premisas
tedricas de la gestibn por competencias. El estudio de esta permiti6 establecer los
lineamientos basicos para implementar la gestion por competencias en las empresas de

construccion de San Andrés.
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1.1 Gestion del talento humano

Las organizaciones en la actualidad deben asumir el compromiso que sugiere introducir
la innovacién y los cambios dentro de sus practicas empresariales, para posteriormente,
proyectarse a una sociedad cada vez mas competente y globalizada. En tal sentido, a
pesar de todas las discusiones que giran en torno al aspecto administrativo de las
organizaciones humanas y de las consideraciones que en particular cada una coloque en
la manera como busca su mejoramiento y el éxito en general, es importante reconocer
que, finalmente es el trabajo de hombres y mujeres el que juega el papel mas
preponderante, elevando los niveles de produccion y productividad. En tal sentido, con
frecuencia se intenta modificar los niveles de conocimiento, instruccion y habilidades de
los trabajadores, situacion que resulta de gran relevancia; pero mas alla de ello, se
encuentra el reconocer el trayecto por el cual un individuo ha logrado llegar a diferentes

puntos dentro de la estructura de las empresas.

Taylor (1998) afirmaba, para algunos de manera errGnea, que la Administracion
selecciona y luego instruye, ensefia y forma al obrero; pero es también importante
agregar, que el obrero como se le denomina, posee un potencial inherente que debe ser
evaluado y colocado en su lugar al interior de las organizaciones. Lo mas importante
podria ser que, no solo las personas se encuentren destinadas a llevar a cabo una
funcién determinada, sino que ademas cuente con la disposicion de si mismo y de su
entorno para responder a esta, en virtud de potencializar sus cargos y el papel que

desempefian.

El hombre ha de ser entendido como un todo, como un elemento del sistema
organizacional; por ello, si antiguamente se discutia sobre el valor de los trabajadores
como "recurso” de la organizacion, hoy no debe caber duda del papel de hombres y
mujeres en la misma. De aqui que la gestion del talento humano sea considerada en la
actualidad como una verdadera ventaja competitiva, fundamentada en la manera en que
los seres humanos inmersos en las organizaciones, responden a los nuevos retos de

internacionalizacién y globalizacion.
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Son diversas las definiciones que se han generado en torno al estudio de la gestion del
talento humano, un area de especial significacion en los contextos organizacionales. Esta
se define como “el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, desarrollo, etc, de los elementos
humanos de una organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del
pais en general” (Mercado, 2004 p.19). Y es que, en el recurso humano convergen
conocimientos, experiencias, motivaciones, intereses, aptitudes, actividades, habilidades,
gue en medio de la complejidad del ser humano puede presentarse o no como valores

agregados importantes para la empresa.

En este orden de ideas, para Dessler y Varela (2011) la administracion de recursos
humanos se refiere a todas aquellas practicas, politicas y estrategias que implementa
una organizacion para manejar los aspectos que afectan las relaciones de sus
colaboradores y que deben ser cubiertas por la gerencia, tales como, proveer personal,
capacitarlo, remunerarlo, ofrecerle un clima organizacional adecuado, con un trato justo y

un cédigo de ética acorde a las necesidades de su entorno.

Por su parte Jaramillo (2005) considera a la gestién del talento humano como el conjunto
de procesos que se necesitan para dirigir con éxito a las personas al interior de la
empresa con miras a generar valor agregado para todos los involucrados, es decir,
empresa — empleados — entorno; partiendo del reclutamiento, seleccion, capacitacion,

recompensas, evaluacion del desempefio, salud ocupacional y bienestar, entre otros.

Alles (2004) hace énfasis en la importancia de entender el componente humano como un
recurso desde la perspectiva de las ciencias administrativas. Todo ello sugiere la
primacia que la administracion debe dar a este recurso, atendiendo a todas sus
dimensiones y a la manera de fortalecer, buscando la motivacion y la satisfaccion del
personal con el desarrollo de sus funciones, aprovechando al maximo el potencial de
cada uno de los trabajadores al mismo tiempo que este satisface sus propias
expectativas. Lograrlo redundara en beneficios para toda la organizacion y en una

dindmica constante y ciclica en positivo, cumpliendo asi los objetivos de la organizacion.
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1.1.1 Cambios y transformaciones de la gestion del talento
humano.

Las primeras préacticas de gestion humana surgen en el medio industrial estadounidense
a mediados del siglo XIX con el desarrollo de las grandes empresas y el inicio de la
consolidacién del modelo capitalista y su sistema de produccién industrial. A partir de
este punto se han presentado significativos cambios en su concepcién y en su aplicacion,
privilegiando el conocimiento y las personas como fuente de ventaja competitiva
sostenida (Calderén, Alvarez & Naranjo, 2006). En el caso colombiano, a inicios del siglo
XXI se comienzan a observar practicas de flexibilizacién productiva y desregulacién en la
fuerza de trabajo como consecuencia de cambios sociales, politicos y econémicos que

generaron un nuevo orden empresarial.

En la Tabla 1-1 se sintetiza la evolucion de la gestion humana en las organizaciones,

dividiéndola en cinco periodos, tomando como inicio 1870.

Tabla 1-1: Evolucién de los factores que determinan la gestion humana
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Fuente: Calderén et al, 2006.

Sin lugar a dudas es un tipo de administracion que ha evolucionado con el paso del

tiempo, con intervencién de diversos factores que se muestran en la Tabla 1-1.

Finalmente, con la llegada de la globalizacion de la economia, la fuerte competencia a
nivel mundial, la tecnologia, entre otros, las personas ya no son vistas como un problema

para la organizacion, sino que “se constituyen en agentes activos e inteligentes que
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ayudan a administrar los demas recursos organizacionales” (Giraldo, 2008. p. 91). Este
cambio en la concepcién de la persona como tal es decisivo, puesto que las personas
dejan de ser un recurso productivo y problemético para convertirse en el socio principal

del negocio.

Alrededor de la gestion humana se encuentran por lo menos, siete factores que inciden

en su concepcion, filosofia y practicas, los cuales se presentan en la Figura 1-1.

Figura 1-1: Factores que intervienen en la gestion humana.

Caracteristicas socio-politico-
econdmicas del momento histérico
Concepcitn dominanie sobre o ser

humano
Formas de organizacion del trabajo I
Concepcidn del irabajo I
Relacionss aborales I

Mercado laboral

PEZRECT ZO-—-0OMD

Teorias de gestion dominantes I

Fuente: Calderén et al, 2006.

La interaccion de todos estos factores lleva a comprender la gestion humana mas alla de
una labor administrativa de cumplir con unos procesos Yy procedimientos de
administracién de personal, y permite visualizar el papel del area de talento humano en
relacion con la responsabilidad social de la organizacion, la responsabilidad con los
diversos grupos de interés (accionistas, empleados, directivos y clientes), y ante todo
dandole la oportunidad al individuo de mirarlo como un ser humano capaz de aportar

valor en las organizaciones en las que se encuentra.
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En este sentido, muchas empresas que ya han tomado conciencia del poder
transformador de su recurso humano, vienen realizando buenas préacticas de gestién que
“incluyen una contratacion muy selectiva, trabajo en equipo, toma de decisiones
descentralizada, sueldos competitivos, capacitacion amplia, distinciones de estatus
minimas y flujo de la informacién entre los empleados y la gerencia” (Dessler y Varela,
2011. p. 12).

1.1.2 Procesos de la gestidon del talento humano.

El papel cada vez mas importante de la gestién del talento humano se refleja en la forma
de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas, orientarlas, hacerlas
trabajar, desarrollarlas, recompensarlas, monitorearlas y controlarlas (Chiavenato, 2001).
Por lo tanto, la funcién de la gestidn de recursos humanos se reconoce como un aspecto
central de los negocios y fundamental para la competitividad organizacional, que trae
consigo el abandono de los planteamientos clasicos segun los cuales las funciones que
realiza el personal “son aisladas entre si, para adoptar una vision integrada de la gestion
de recursos humanos. Ello supone que aspectos como la seleccion de personal, la
formacion, la administracion, las politicas sociales, las relaciones laborales, la evaluacion
del personal o los sistemas de retribucién estén intimamente relacionados entre si,
incluyéndose como parte de una misma planificacion con la que se pretende dar

cumplimiento al logro de los objetivos organizativos e individuales” (Flores, 2007. p. 84).

Para Chiavenato (2001), las actividades que realiza la gestion del talento humano
consisten en proporcionar una fuerza de trabajo adecuada, mantenerla y hacer que esta
sea efectiva y eficiente. En la figura 1-2 este autor describe los procesos de la gestion del
talento humano y su interaccién. De igual forma Wherter (2008, p. 27) considera que el
cumplimiento de los objetivos de caracter social, corporativo, funcionales y personales,
en consonancia con los de la organizacién, se consiguen mediante diversas actividades
de recursos humanos enfocadas a obtener, mantener, utilizar, evaluar y retener una

fuerza de trabajo eficiente.
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Figura 1-2: Procesos de la gestion del talento humano y su interaccién

Fuente: Chiaventato, 2001.

En la figura anterior se muestran los cinco procesos interactuando. Esta interaccion
obliga a que cualquier cambio que se produzca en uno influya en el otro, por lo cual se
generan cambios, ajustes y adaptaciones en todo el sistema. Por su parte, la figura 1-3
hace referencia a las actividades que cada proceso realiza para una adecuada gestion
del talento humano.

Figura 1-3: Las actividades que componen los procesos de la gestion del talento
humano.
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Fuente: Chiaventato, 2001.
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Del area que se encarga de gestionar los procesos de talento humano dentro de las
empresas, se espera que de valor agregado a la organizacion, que respalde la creacion
de capacidades organizacionales, que aumente el capital intelectual de la empresa, que
asegure la eficiencia de los procesos que les son propios y que garantice el respeto por

las personas (Calderon et al., 2006).

Estas exigencias sumadas a la nueva forma de considerar a las personas en las
organizaciones, pasando de un enfoque que se podria facilmente denominar de personal
a un enfoque de recursos humanos, hizo que las organizaciones reconocieran y
estuvieran dispuestas a invertir diversos recursos como tiempo y dinero para modificar
sus procesos de gestion de talento humano, enfatizando en el concepto en el cual las
personas forman parte del capital de la organizacion. Este avance permiti6 que el
enfoque de competencias emerja para las empresas como una alternativa para

mantenerse y diferenciarse en un mercado cada vez mas globalizado (Alles, 2014).

Otro importante cambio unido al enfoque del que se hablé anteriormente, es el
predmbulo al concepto de las competencias. Inicialmente, se habia tenido en cuenta “la
definicion de los puestos de trabajo de la organizacién para identificar los rasgos de las
personas que deberian cubrirlos con garantias de éxito. Al considerar las competencias,
ya no se parte de los puestos de trabajo, sino de las caracteristicas y los
comportamientos de las personas que realizan con eficacia las tareas propias de un

puesto de trabajo” (Flores, 2007. p. 84).

Adoptar las competencias en una organizacién conlleva una serie de ventajas que se
pueden visualizar en las siguientes consideraciones: “Como se habla de
comportamientos observables con los que se estd familiarizado y no de rasgos
psicolégicos, permite que se utilice un lenguaje comin accesible para todos los
miembros de la organizacion; focaliza los esfuerzos de todas las personas hacia la
consecucion de resultados; contribuye a la prediccién del comportamiento futuro de las
personas sobre la base de su comportamiento pasado; y facilita la comparacion entre el
perfil de exigencias del puesto y el perfil competencial de las personas” (Pereda y
Berrocal, 2004, citado por Flores, 2007. p. 84).
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De esta manera, el trabajador sera capaz de planificar y poner en practica acciones
coherentes entre si y controlar sus resultados, de manera que sus acciones se
correspondan con las misiones de adquisicion, estimulaciéon y desarrollo de
competencias. El objetivo es garantizar que el personal en el que la empresa invierte,
desempefie un papel fundamental en la competitividad de la empresa (Valdés y Piloto,
2005).

1.2 Gestion por competencias.

1.2.1 Antecedentes.

El modelo de las competencias surge en un horizonte de crisis de los modelos de gestion
centrados en las premisas del taylorismo y del fordismo (Lichtenberger, 1999, citado por
Amigot y Martinez, 2013). Las jerarquias y burocracias propias de estos modelos fueron
paulatinamente abandonadas en busqueda de modelos mas flexibles, que valoraran la

polivalencia, la iniciativa y la autonomia de los individuos y los grupos de trabajo.

Entonces, el trabajador asalariado era concebido como portador de ciertas capacidades
necesarias para realizar determinadas tareas. La “calificacion” hacia alusion exclusiva a
la relacién entre el puesto de trabajo y las capacidades del individuo requeridas para ese
puesto, determinando jerarquia en funcion de la complejidad; el “puesto de trabajo”
permitia establecer los criterios de clasificacion del trabajo, la seleccién de la mano de
obra, su control, evaluacion y remuneracion debido a que este implica una funcién
precisa en el seno de la organizacién, un tiempo preciso de duracién del trabajo y un
conjunto detallado de tareas por realizar (Lichtenberger, 1999, Zarifian, 2001, citados por
Amigot y Martinez, 2013); de esta manera, la iniciativa personal quedaba reducida al

cumplimiento de la tarea asignada.

A principios de la década de 1970, se comenzaron a cuestionar los modelos tanto de
formacion, como de gestibn de los trabajadores (Horton, 2000). El evento que
desencadend esto fue la publicacién en 1973 del articulo “Testing for Competence Rather

than for Intelligence” en la Revista American Psychologist por parte del psicélogo David
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McClelland. Desde este punto de partida se da el inicio del modelo de las competencias
(Flores, 2007).

Lawler en 1994 publica uno de los principales referentes de la gestion por competencias
a nivel mundial, cuyo titulo hace referencia a las transformaciones introducidas en el
mundo del trabajo por el modelo de las competencias: “From Job Based to Competency-
Based Organizations”, en este documento se presentan los principales ejes implicados
en las reformas organizacionales y de gestion de recursos humanos, entre ellos, nuevos
sistemas de salarios, nuevos sistemas de seleccién, de formacién del personal y de
planificacién de carreras, nuevas formas de organizacion y evaluacion del desempefio;
todo ello teniendo como eje las competencias individuales, y no ya las tareas del puesto

de trabajo.

Es en la década de los 90 cuando se comienza a considerar al factor humano como el
recurso fundamental de la empresa, sefialandolo como la Unica ventaja competitiva que
puede diferenciar a una empresa de otra. Posteriormente, la gestion por competencias
comienza a tener una creciente preponderancia tanto en los entornos académicos como
empresariales y gubernamentales. A partir de ese punto, el discurso y las practicas del
management empresarial devienen el espiritu de la época para extenderse a nivel global,
a instancias de las grandes empresas multinacionales, de organismos internacionales
como la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE) o la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y de las grandes consultoras, como Hay
Group, pionera en gestién por competencias, Ernst & Young, KPMG o Pricewaterhouse

Coopers (Amigot y Martinez, 2013).

Para Alles, citado por Duek (2007), la gestion por competencias tiene una data de mas
de treinta afios a partir de los trabajos de McClelland, pero en Latinoamérica se empezé
a trabajar hace alrededor de quinces afos a partir de los trabajos desarrollados por
autores norteamericanos, diseflando posteriormente métodos propios, hasta obtener en
la actualidad una metodologia completa que se ha ido mejorando y acrecentando con el
paso del tiempo. Hoy por hoy, en el nuevo entorno empresarial, el Departamento de
Recursos Humanos tiene la responsabilidad de proporcionar el conjunto de competencias

gue la empresa necesita para asegurar su competitividad.
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1.2.2 El modelo de las competencias.

En la actualidad, se ofrecen diversos modelos y definiciones de las competencias, segun
el enfoque del modelo que se adopte, a saber el modelo conductista, funcional o
constructivista (Mertens, 1996, citado por Sanchez, Marrero y Martinez, 2005) y segun el
dominio donde se apligue. No obstante, es posible afirmar que el fenbmeno de las
competencias hace referencia al conjunto de conocimientos, capacidades y actitudes
comportamentales requeridas individual o colectivamente para el desempeiio laboral:
iniciativa, imaginacion, innovacion, autonomia, flexibilidad, responsabilidad, control de si

mismo, trabajo grupal y toma de decisiones, entre otras (Alles, 2009).

Las competencias en las actividades laborales se ven reflejadas en acciones tales como:
asumir responsabilidades, capacidades de decision, prestacion de servicio, actuacion en
el trabajo, actitudes, aptitudes, conocimientos y experiencias que ejercen los individuos a
fin de colaborar en los esfuerzos que tiene la empresa para alcanzar sus objetivos
(Mulder, 2007).

De acuerdo a este autor, gestionar una empresa a través de las competencias laborales,
desarrollara individuos que tengan y demuestren los conocimientos especificos, asi como
las habilidades necesarias en su desempefio. En este orden de ideas, Lazzati (2010)
hace referencia a las competencias funcionales, definidas como los conocimientos
inherentes a las habilidades de una especialidad de trabajo y las competencias
compartidas o conductuales, que refieren aspectos del comportamiento e interrelacion
con las unidades de trabajo; tales competencias son susceptibles de desarrollarse para

un mejor desempefio laboral.

1.2.2.1,Qué es una competencia?

En términos generales, hacer alusion al término “competencia”, conlleva la atribucion de
lo que es adecuado o apto, se relaciona con un conjunto de habilidades o conocimientos,
destrezas y aptitudes adquiridos en la praxis que proporcionan a la persona herramientas
para llevar a cabo una determinada tarea, desempefiandose de manera exitosa, y

garantizando la eficacia y la calidad (Acevedo, 2009).
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McClelland, citado por Moreno, Pelayo y Vargas, (2004), define la competencia “como la
caracteristica esencial de la persona y que es la causa de su rendimiento eficiente en el
trabajo” (p. 9); asi también Prahalad & Hamel, citados por Santos, (2001) asumirian “el
concepto de core competence o competencias claves de la organizacion, como aquellas
habilidades y capacidades corporativas que contribuyen de forma excepcional a la
satisfaccién del cliente, que son dificiles de imitar por los competidores y que facilitan el

acceso a nuevos mercados” (p. 90).

Otras definiciones orientadas a las competencias personales que integran las aptitudes,
rasgos de personalidad y conocimientos en la practica laboral, se muestran a

continuacion:

“Caracteristicas subyacentes a la persona que estan relacionadas con una actuaciéon de

éxito en un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982, citado por Escobar, 2005. p. 45).

“Competencia es una 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” (Spencer y Spencer, 1993 citado por Alles, 201. p. 59).

“Caracteristicas personales que posibilitan unos resultados superiores en un puesto,
organizacién y cultura dadas” (Fernandez, 1995 citado por Moreno, M., Pelayo, Y. y
Vargas. A, 2004. p. 62).

“Cualquier caracteristica o dimensién del individuo que esté relacionada de forma directa
con la eficacia en el desempefio de su puesto de trabajo (Sanchez y Valldeperes, 1998
citados por Moreno, M, et al ,2004. p. 62).

“Caracteristicas personales que incluyen conocimientos (saber), aptitudes (saber hacer) y
actitudes (querer hacer) y hacen que una persona tenga éxito en una empresa con su

estrategia y cultura especifica” (Cantera, 1999. p. 48).

“Caracteristicas de las personas que tienen relacion directa con la actuacion de éxito y el
rendimiento en el trabajo. En sentido amplio se componen de conocimientos, habilidades,

motivos, rasgos de caracter, actitudes y comportamientos” (Arréiz, 2000. p. 7).
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“Conjunto integrado de conocimientos, habilidades, motivos y rasgos que un individuo
puede desplegar de forma organizada en relacion con una actividad o conjunto de

actividades dentro del marco organizativo” (Mamolar, 2001. p. 21).

De esta manera las competencias personales podrian verse representadas en la

siguiente figura, de acuerdo a Moreno, M, et al (2004):

Figura 1-4: Componentes de la competencia personal

Conocimientos
[SABER)

Habilidades |SABER
HALCER)

[SABER SERY ESTAR)

Intereses (QLJERER)

Fuente. Moreno, M, et al (2004). p. 62.

De acuerdo a esta grafica, las competencias personales requieren la integracion de
conocimientos, actitudes, destrezas y habilidades, en el desempefio idoneo de las
funciones al interior de una organizacion, de sus demandas y particularidades, sin
establecer generalizaciones respecto a ellas, buscando aprovechar y moldear dichos
conocimientos a fin de proporcionar el desempefio que persigue una organizaciéon

competitiva (Chavez, 2012).

Cada organizacion tiene una estrategia diferente, y es por ello que sus competencias
también lo deben ser; en consecuencia el modelo a seguir debe confeccionarse de
acuerdo a los requerimientos que los trabajadores deben poseer para alcanzar dicha

estrategia, obteniendo un alto rendimiento y desempefio, alineando el capital intelectual
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de la organizacion para su fines y promoviendo el desarrollo profesional de las personas
(Alles, 2004).

1.2.2.2 Principales enfoques

Dentro de los enfoques diferenciados en la gestiébn por competencias se encuentran el
enfoque anglosajon y el enfoque francés, cada corriente pretende dar su punto de vista
para tratar el tema de las competencias como una opcion para lograr mejorar el
rendimiento tanto laboral como personal, y por consiguiente, la competitividad de las
organizaciones. Ambas corrientes tienen similitudes y diferencias, las cuales quedan

evidenciadas en las siguientes caracteristicas (Escobar, 2005):

Para McClelland (1993), los enfoques de competencias que se encuentran hoy en el
mercado comparten una serie de puntos en comun, entre los cuales se puede mencionar
gue cada competencia tiene un nombre y una definicion verbal precisa, es decir, que
denominaciones dadas a las competencias tales como orientacion al cliente, trabajo en
equipo, flexibilidad, liderazgo, entre otras, las cuales aparecieron en los primeros
estudios de McBer (Hay Group/McBer), la consultora fundada por David McClelland, se
han ido extendiendo profundamente en la bibliografia sobre competencias que han hecho
otros autores que lo han estudiado, en las que ademas a cada competencia se le da un
determinado numero de niveles que reflejan conductas observables y en ningln caso

juicios de valor.

Otro de los puntos en comin es que todas las competencias se pueden desarrollar o

pasar de un nivel menor a otro mayor, de forma gradual y no de manera inmediata.

Todos los puestos llevan asociados un perfil de competencias que no es mas que un
inventario de las mismas, junto con los niveles exigibles de cada una de ellas. Con el

nivel evaluado de cada competencia se obtendran desajustes que habra que analizar.
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1.2.2.2.1 Enfoque anglosajon

De acuerdo con (Escobar, 2005. p. 37) el enfoque anglosajon “se centra en el contenido
del puesto de trabajo, asi como en su relacion con la estrategia global de la
organizacién”. En este enfoque se considera que “los test de inteligencia y los
expedientes académicos por si solos no aportan valor predictivo sobre el éxito
profesional, asi como tampoco describen las competencias que posee una persona, Yy por

lo tanto se requiere establecer relaciones causales, (Escobar, 2005. p. 37).

Siguiendo con esta autora, para establecer las relaciones causales es necesario “definir
una serie de indicadores observables que actien como los agentes que causan los
rendimientos superiores (variables predictoras o agentes causales). Segun este enfoque,
estas relaciones son mas féciles de establecer en puestos que generan valor o en
puestos donde se sabe con certeza los resultados que se esperan de él” (Escobar, 2005.
p. 37).

A partir de la década de los ochenta este enfoque ha ido evolucionando, y considera
actualmente gque las competencias estan ligadas con la estrategia de la organizacion, por
lo tanto estas reflejan una relacion directa con la mision, la vision y los objetivos de la
organizacién, posibilitando que aquellas competencias requeridas dentro de las
empresas, “puedan ser identificadas a través de un panel de expertos, sin necesidad de
recurrir a medidas directivas de rendimiento, por lo que en consecuencia se les confiere
la utilidad que tienen para cambiar conductas ligadas a los valores estratégicos”
(Escobar, 2005. p. 37).

Boyatzis, Hammel y Prahalad, son algunos de los autores mas representativos del

enfoque anglosajon.
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1.2.2.2.2 Enfoque francés

Este enfoque proviene de los modelos britanicos, por lo cual estd mas centrado en la
persona como tal, asociada a sus competencias especificas. Al enfatizar en la existencia
de competencias especificas, utiliza el concepto de autoimagen, considerado este como
la imagen que un individuo tiene de si mismo y de la forma en que se comporta (Escobar,
2005).

Este enfoque también considera que “las experiencias profesionales son la Unica manera
de adquirir competencias que no son reconocidas por un certificado de estudios”
(Escobar, 2005. p.38), ya que estan compuestas de competencias + experiencias +
conocimientos + rasgos de personalidad. Por lo anterior, se basa en los procesos de
aprendizaje de las personas y “considera que los test de aptitudes, asi como los de
coeficiente intelectual, son instrumentos predictivos muy importantes en la gestion de las

competencias” (Escobar, 2005. p. 38).

Una de las autoras mas citadas como representante de esta corriente es la francesa

Claude Levy Leboyer.

Estos enfoques se encuentran dirigidos al estudio de las competencias como elementos
fundamentales para mejorar el rendimiento individual y la competitividad de las
organizaciones. La adopcion de uno y otro por parte de una empresa no debe ignorar las
implicaciones de cada uno de ellos aun cuando se genere un modelo propio. En este
sentido, para Arias, Portilla y Fl6rez (2007), el enfoque por competencias debe estimular
el aprendizaje significativo, donde se integran teoria y practica, enlazando asi el
conocimiento con la habilidad, permitiendo el incremento de la productividad y la
competitividad a partir de dos acciones basicas: certificar las competencias laborales
especificas y normalizando las competencias para establecer las especificaciones

necesarias para desempefiarse adecuadamente.
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Tabla 1-2: Comparacion entre el enfoque anglosajon y el enfoque francés

Enfoques Enfoque Anglosajén Enfoque Francés
Se basa en la teoria de la
Se basa en la teoria de las | motivacion en la
o tres necesidades. | empresa.

Caracteristicas o o
Su principal representante | Su principal
es David McClelland representante es Claude

Levy Leboyer.
Se centra en las
Se centra en el contenido |personas que ocupan el
del puesto de trabajo.|puesto de trabajo.
Esta orientado a las|Esta orientado a las
_ _ competencias genéricas. | competencias
Diferencias _ »
Considera que el uso del|especificas.
test como valor predictivo|Considera que el uso de
por si solo no tiene mucho|los test como valor
de valor predictivo tienen gran
importancia.
Buscan resolver cuestiones |Buscan resolver
) similares. cuestiones similares.

Semejanzas
Reconocen que las dos|Reconocen que las dos
coexisten coexisten

Fuente: Elaboracion propia

1.2.2.3 Modelos de Gestion por Competencias

En la actualidad es posible identificar un amplio abanico de posibilidades al momento de
implementar modelos de gestion por competencias. De manera general Mertens (1996)

establece tres modelos analiticos y fundamentales, a saber:



Fundamentacién Tebrica 37

1.2.2.3.1 Modelo funcionalista

El modelo funcional de identificacion y descripcion de competencias toma como referente
tedrico los postulados de la escuela funcionalista de sociologia, y tiene sus origenes en
los esfuerzos de la Administracion britanica por adaptar los sistemas de formacién y
capacitacion profesional a las necesidades del mercado laboral. En este enfoque, las
empresas son entendidas como sistemas sociales abiertos en constante interaccién con
su entorno, ya que su funcionamiento depende de sus relaciones con el mercado, la
tecnologia, las relaciones institucionales y los fendmenos socioculturales, al mismo
tiempo que la empresa como sistema integra diferentes subsistemas interrelacionados
funcionalmente (Mertens, 1996). Estudiar la funcion de una organizacion es analizarla en
términos de la o las contribuciones que esta hace al desarrollo de la sociedad en su

conjunto como tal.

Por esta razén, la funcién que tiene cada trabajador dentro de la organizacion debe ser
entendida no solo en su relacién entorno — empresa, sino visualizandolo a él como un
subsistema dentro del sistema empresa, donde cada funcidon es el entorno de otra
(Mertens, 1996).

El modelo funcional se aplica a la identificacion de competencias, para analizar las
diferentes relaciones que existen entre las aptitudes, conocimientos y habilidades de los
trabajadores y los resultados de la aplicacién de estas en las empresas, identificando
aquellas caracteristicas de los trabajadores que son relevantes ya sea para la obtencién
de un resultado o para la solucion de un problema (CIDEC, 1999, Citado por Blanco
2007).

Una de las caracteristicas principales de este modelo es que, ademas de que se centra
en los resultados del trabajador y no en los procesos para obtener dichos resultados,
“identifica y describe de forma concreta las funciones claves y los fundamentos de la
actividad productiva, lo cual permite la movilidad de las funciones hacia realidades
laborales semejantes” (Becerra & Campo, 2016, p. 12), es decir, que su valor y sus
resultados dependen de cémo se especifique la relacion entre el problema u objetivo y su
posible solucién, siendo este un método comparativo que sirve para abrir 1o existente y

dar una mirada a otras posibilidades.
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Ademas de lo anterior este modelo esta basado en la medicién de resultados partiendo
de un objetivo principal hasta llegar a establecer los procesos de identificacion de la
competencia, todo lo anterior con el fin de establecer el principal objetivo de la
organizacion y el area de ocupacion (Mertens, 1996)

El caso méas representativo de aplicacion del enfoque funcionalista al marco de las
competencias, es el sistema nacional de competencias laborales del Reino Unido
(National Vocational Qualifications, NVQ), desarrollado a partir del documento basico que
en 1980 dio origen a la Nueva Iniciativa de Capacitacion, que centra sus esfuerzos en la
descripcién de productos y resultados frente a la descripcion de procesos (Mertens,
1996). EI NVQ toma como punto de partida los objetivos de las organizaciones y del area
de ocupacién que se desea analizar, para ir identificando aquellas relaciones funcionales
entre problemas y soluciones necesarias para el logro de los objetivos, hasta poder
describir cuatro componentes o familias de competencias: los resultados de las tareas, la
gestion y organizacion de las mismas, la gestibn de situaciones imprevistas, y el
ambiente y las condiciones del trabajo. Para cada competencia se identifican las

unidades que la componen y que conforman un "titulo" de competencia segin la NVQ.

La principal critica recibida por el enfoque funcionalista se basa en que solamente se
verifica qué se ha logrado con una competencia pero no cémo se logro, lo cual dificulta la
aplicabilidad de la descripcion de las competencias a los procesos formativos
profesionales. Paises con modelos de base funcionalista como Australia o Canada, han
modificado el enfoque funcionalista del NVQ integrando en sus andlisis de competencias
la relacién existente entre los atributos de las personas y su desempefio laboral (CIDEC,
1999, Citado por Blanco, 2007, p. 39).

1.2.2.3.2 Modelo conductista

Este modelo “defiende como objeto de estudio el comportamiento de aquellas personas
que realizan un trabajo con eficacia y con un rendimiento notablemente superior al resto
de personas que desempefian el mismo puesto” (Blanco, 2007. p. 36), es decir, esta
orientado hacia aquellos trabajadores que hacen bien su labor y que sus resultados son
los esperados por la empresa, a los cuales es necesario determinar sus caracteristicas y

sus competencias con el fin de definirles un puesto de trabajo.
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Teniendo en cuenta “los planteamientos iniciados por McClelland (1973), los seguidores
del modelo conductista centraron sus trabajos en la identificacion de aquellas
competencias que permitiesen predecir el desempefio excelente de directivos y gerentes
de grandes empresas Yy, en este sentido, son pioneros los trabajos de Boyatzis (1982)"
(Correa y Miranda, 2013. p. 21). Los resultados “permitieron identificar cinco
agrupaciones o clusters de competencias genéricas que explicaron la variacion existente
entre el desempefio de un gerente eficaz y el desempefio de otros gerentes con
rendimiento promedio o bajo. Los cinco clusters en los que se agruparon las veintiuna
competencias genéricas fueron la gestién y accion por objetivos, el liderazgo, la gestiéon
de los recursos humanos, la direccién de subordinados y la interaccién social” (Correa y
Miranda, 2013. p. 22).

Es asi como desde esta 6ptica, se hace referencia al modelo genérico de competencias

gerenciales creado por Boyatzis.

Tabla 1-3: Modelo genérico de competencias gerenciales Richard Boyatzis

Cluster Competencias

1. Gestion y accién por objetivos  Orientacion a la eficiencia, proactivo, uso de los
conceptos para fines de diagnéstico,

consideraciones por los impactos

2. Liderazgo Confianza en si mismo, presentaciones orales,

conceptualizacion, pensamiento logico (*)

3. Gestion de recursos humano  Uso de poder/potencias socializadas, gestion de
procesos grupales, comentarios o referencias
positivas hacia las personas (*), autoevaluacion

[critica precisa (*)

4. Dirigir subordinados Usar el poder unilateral (*), desarrollar a terceros

(*), espontaneidad (*)

5. Enfocar a otras personas Objetividad perceptual, autocontrol, persistencia y

adaptabilidad

6. Conocimiento especifico (*)

(*) Competencias minimas.

Fuente. Mertens (1996).
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Es asi como gracias a los estudios realizados por Spencer y Spencer (1993), a los
trabajos de McClelland, Boyatzis y el realizado por la firma McBer y asociados, donde a
partir de sistematizar la informacién proveniente de dichas investigaciones, entregaron
las descripciones de “las competencias mas utilizadas, reuniéndolas en grupos o clusters
y estableciendo modelos generales para diversos cargos” (Diaz & Arancibia, 2002 p.
211).

Luego de realizar estas investigaciones, los autores Spencer y Spencer (1993), plantean
el modelo del iceberg que hace referencia a los factores que influyen en dichas
conductas y por lo tanto en que una persona tenga o0 no una determinada competencia.
Dicho modelo habla de la existencia de variables visibles y no visibles que inciden en el

comportamiento:
Variables visibles
Habilidades: lo que una persona sabe hacer bien.
Conocimientos: lo que una persona sabe de un area patrticular.
Variables no visibles
Valores/roles sociales: la imagen que una persona proyecta a otros, lo que refleja
que cree como importante de hacer o ser.
Autoimagen: la manera en que una persona se ve a si misma.

Rasgo: un patrén de conducta habitual.

Motivos: Pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y

mueven la conducta de una persona.
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Figura 1-5: Modelo del Iceber de Spencer y Spencer

Visible / abordados mas
mas facil de identificar ” Trecuenlomenie
onocimientos

No visible
mas dificil de identificar Concepto de uno mismo

Rasgos de personalidad

Fuente: Spencer y Spencer, 1993

Tabla 1-4: Seis grupos de competencias genéricas segun Spencer y Spencer

Grupos Competencias genéricas

- Orientacidn al resultado.

= Atencion al orden, calidad v
perfeccion.

- Espiritu de iniciativa.

- Busqueda de la informacién.

Competencias de desempeno y
operativas

Competencias de ayuda y servicio - Sensibilidad interpersonal.
- Orientacion al cliente.

< = ; = Persuasion e influencia.
Competencias de influencia = Conciencia organizativa.

= Construccidon de relaciones.

= Desarrollo de los otros.
a 3 . e Actitudes de mando: asertividad vy
Competencias directivas uso del poder formal.
= Trabajo en grupo v cooperacidon.
= Liderazgo de grupos.

- Pensamiento analitico.

Pensamiento conceptual.
Capacidades técnicas, profesionales
y directivas.

Competencias cognitivas

Awutocontrol.

Confianza en si mismo.
Flexibilidad.

Habitos de organizacion.

Competencias de eficacia personal

Fuente: Spencer y Spencer (1993), Citado por Mertens (1996)
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El modelo de Spencer y Spencer (1993), sostiene que se puede llegar a ser mas rentable
para las organizaciones seleccionar en base a las motivaciones y caracteristicas
personales, ensefiando el conocimiento y las habilidades que se requieran para realizar
un trabajo especifico y no seleccionando en base a conocimientos y habilidades

asumiendo la motivaciéon como algo inherente a los nuevos empleados (Rodriguez, sf).

Entre las principales criticas o desventajas planteadas al modelo conductista se
encuentran: “en primer lugar que la definicibn de competencia es tan amplia que puede
cubrir casi cualquier cosa, sin centrarse profundamente en las motivaciones,
personalidades, roles sociales, habilidades y conocimientos. En segundo lugar que la
distincion entre competencias minimas y competencias efectivas no es muy clara; y por
altimo, que los modelos son histdricos, es decir, relacionados con el éxito en el pasado, y
por ende, menos apropiados para organizaciones que operan con cambios rapidos”
(Mertens, 1996, p. 71),

1.2.2.3.3 Modelo constructivista

El modelo constructivista parte del andlisis de las relaciones existentes entre los grupos y
su entorno y entre la formacion y el empleo. Para identificar y describir competencias se
toma como referencia tanto a las personas con sus posibilidades y objetivos laborales
como al entorno laboral con el que se relacionan (Blanco, 2007), es decir, concibe que
las competencias del personal se deben definir durante el propio proceso de solucion de
problemas, segun el propio devenir de la gestidn y que esta ademas se construye a partir
de la funcién gue surge del mercado y es la Unica que entrega una importancia al ser, a

sus metas y objetivos (Mertens, 1996).

También se plantea en el modelo constructivista que las competencias se desarrollan a
través de aprendizajes que se dan ante las disfunciones y que es precisamente en la
discusiéon y comprensiéon de los problemas que dichas disfunciones se pueden identificar
en la organizacion generando la norma estandar (Mertens, 1996, Citado por Novick y
Gallart, 1997).

Por esta razén, la descripcibn de competencias bajo este modelo debe realizarse al

finalizar un proceso de formacion orientada a la accion y un andlisis de las disfunciones
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en el lugar de trabajo, involucrando para ello a todos los protagonistas que conforman el
tejido social de las organizaciones y de su entorno formativo. Las competencias no deben
identificarse antes de la formacion para el trabajo, pues ésta, dada su necesaria
orientacion a la accion, conlleva la modificacion de las competencias iniciales e incluso la
generacién de competencias nuevas en los trabajadores. Por tanto, para trabajar con una
politica de gestion por competencias es necesario superar en primer lugar los limites del
aprendizaje tradicional, ofreciendo a las personas un sistema de formacidén con practicas
en alternancia en el que participen de forma activa e interrelacionada, tanto las
instituciones y agentes educativos, como las organizaciones y agentes del entorno socio
laboral, pues el entorno influye en la formacién y capacitacion de las personas y éstas a

su vez influyen sobre el entorno social y laboral.

Para realizar este proceso, en vez de tomar como muestra representativa de los
trabajadores solamente aquellos que son mas eficaces en el desempefio de sus puestos,
(como se defiende en el modelo conductista) se consideran las opiniones de todos los
trabajadores, incluyendo con especial interés a las personas de menor nivel educativo,
pues su insercion soélo puede realizarse si sus conocimientos, experiencias

y valoraciones son consideradas y respetadas (Mertens, 1996).

La aplicacion de este modelo puede observarse principalmente en Francia, con la
creacion de bachilleratos profesionales que convierten la formacion en el lugar de trabajo
en materia obligatoria e introducen una verificacién progresiva del conocimiento adquirido

en el mismo.

Debido al caracter netamente contextual de la identificacién de competencias, el modelo
constructivista ha sido criticado por su sentido reduccionista que dificulta la relacién y
validacién de competencias en diferentes contextos y organizacionales (CIDEC, 1999,
Citado por Blanco, 2007)

En resumen, los tres modelos se diferencian cuando de interpretar el significado y
alcance de la competencia se trata; por esta raz6n adoptar uno u otro repercute en la
forma de definir el perfil por competencias de un puesto, asi como los demas procesos
gue hacen parte de la gestion humana por competencias. De este modo, desde el

modelo funcionalista para determinar el perfil de competencias de un puesto, es
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necesario analizar con anticipacion las habilidades, conocimientos y aptitudes de los
trabajadores con los resultados de su aplicacién en la empresa, relacionando dicho perfil
con la capacidad para resolver tareas, resolver situaciones y desenvolverse en su

ambiente de trabajo.

El modelo conductista por su parte, es el mas empleado en entornos empresariales; y
para determinar el perfil por competencias, se define tomando como referencia el
comportamiento de los trabajadores que se destacan por su rendimiento alto. Y
finalmente el modelo constructivista considera que el perfil por competencias no deberia
realizarse antes de finalizar la formacién para el empleo, ya que segun el modelo es
posible que a lo largo de esta formacion la persona puede cambiar sus competencias

iniciales y desarrollar otras que no tenia.

1.2.2.4 Modelos empresariales desarrollados por consultoras
Internacionales

Diversos autores han enfocado su trabajo en el disefilo de metodologias para
implementar modelos de gestion por competencias, evidenciando elementos que hacen
comprensible su alcance, profundidad y versatilidad, generando mudltiples criterios que
permiten valorar a las personas y a su desempefio. A continuacion se presentan cuatro
modelos de gestién por competencias basados en el modelo conductista, el cual es el
mas empleado en entornos empresariales y que toma como referencia el
comportamiento de los trabajadores que se destacan por tener rendimiento sobresaliente
para determinar el perfil por competencias del puesto.

1.2.2.4.1 Modelo de E. Mulder

De acuerdo a Mulder (2007), las competencias en las actividades laborales se ven
reflejadas en acciones como asumir responsabilidades, capacidades de decision,
prestacion de servicio, actuacion en el trabajo, actitudes, aptitudes, conocimientos y
experiencias que ejercen los individuos a fin de colaborar en los esfuerzos que tiene la
empresa para alcanzar sus objetivos. Por otro lado, Hay Group (1996), establecen que
las competencias genéricas son las que se aplican a la mayoria de los puestos; estan
basadas sobre aspectos de la conducta y no especifican habilidades decisivas en el

desarrollo de cualquier puesto de trabajo, las cuales agrupan las siguientes categorias: a)
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Competencias de Logro y Accion: Comprende la actitud positiva e iniciativa de los
trabajadores hacia el trabajo y hacia la busqueda constante de hacer que los procesos y
procedimientos sean mas efectivos. b) Competencias de Ayuda y Servicio: Se refieren a
las relaciones interpersonales y la capacidad para entender las necesidades de los otros.
¢) Competencias de Influencia: Se asocia con la capacidad de influir en los demas y
persuadirlos. d) Competencias gerenciales: son aquellas caracterizadas por el
conocimiento acerca de como aprovechar el recurso humano y fomentar el desarrollo de
talento en los demas, asi como la capacidad de liderazgo para convocar al seguimiento
de las ideas particulares. e) Competencias Cognitivas: Tendientes a diferenciar a los
individuos a través de la eficacia del pensamiento, capacidad analitica para resolver
problemas partiendo de la descomposicion de las partes del mismo y el desarrollo del
conocimiento técnico a través de la experiencia. f) Competencias de Eficacia Personal:
Engloba caracteristicas propias de los individuos de éxito, cualidades personales que
facilitan el camino a la excelencia y al logro de los objetivos.

El modelo de Mulder es ciclico y va desde la seleccion y la contratacion hasta el disefio y
evaluacion del puesto de trabajo.

Figura 1-6: Modelo de competencias disefiado por Enrique de Mulder, presidente de Hay
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Fuente: Grisales, 2014.
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Su propuesta abarca los diferentes niveles del saber, saber hacer, saber estar, y querer

hacer, definidos cada uno de la siguiente manera (Chavez, 2012, p. 143, 144):

El saber, representado por sus conocimientos, que permiten realizar las actividades.

El saber hacer, expresado por las habilidades y destrezas necesarias para aplicar los

conocimientos que posee a una situacion.

El saber estar, personificado por las actitudes e intereses con los cuales se involucra en

el desarrollo de su trabajo en la empresa.

El querer hacer, representado por las motivaciones que conducen al individuo a realizar

las tareas.

1.2.2.4.2 Modelo Acciona, BCS

Figura 1-7: Modelo de Acciona, BCS, Consultoria en Desarrollo Organizacional

Fuente. Grisales, 2014.



Fundamentacién Tebrica 47

Se enfoca en la deteccion, medicion y desarrollo de talentos a través de servicios de
evaluacion de clima organizacional, evaluacion 360 grados, talleres y programas de
capacitacion para las organizaciones. Su disefio se enfoca en la generacion de
competencias en los empleados como estrategia del fortalecimiento del recurso humano,
la mejora del ambiente laboral y el crecimiento constante de sus empleados, como factor

determinante en el cumplimiento de las metas, objetivos y misiones organizacionales.

Este se compone de disefio de perfiles de puestos por competencias, reclutamiento
interno, entrenamiento y desarrollo, evaluaciones de desempefio y plan de vida y carrera
(Grisales, 2014).

1.2.2.4.3 Modelo de gestion por competencias de Delgado, Socio-Director de
CORGA c.a.

El caracter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas: la primera es la gestion
del activo que representan las competencias, se concibe en un sistema donde se
interrelacionan la estrategia, el conocimiento (Gestion del Conocimiento Aprendizaje
Organizacional y Gestién por Competencias), la tecnologia, los procesos y los recursos; y
la segunda caracteristica es que la competencia integra las dimensiones: Caracteristicas
personales y sociales (aptitudes emocionales sobre las que se conforma la inteligencia
emocional) y conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a los procesos de

trabajo.

Figura 1-8: Modelo de gestion por competencias. Domingo J. Delgado M

Fuente. Delgado, 2000.
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Este modelo supone un cambio cultural en cuanto a como la empresa valora el
conocimiento y le da importancia a aprender de su propia experiencia y a focalizarse en
adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver problemas, proteger sus
activos intelectuales y aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la empresa. En este,
las Competencias son unidades de actuacion que incluyen aspectos cognitivos, afectivos,
motores y de experiencia; las competencias se organizan en torno a unidades: roles,
posiciones y procesos, que constituyen en si la estructura social del trabajo en la

empresa.

El modelo de competencias en este enfoque holistico incluye: 1. Las competencias
organizacionales, que suponen un rasgo diferencial en el mercado, 2. Las competencias
corporativas, que debe poseer todo el personal para corresponder con su desempefio a
la oferta de valor que hace la empresa a sus clientes, 3. Las competencias de rol, que
comparten los que desempefian un conjunto de responsabilidades comunes (por
ejemplo: lideres, coordinadores o personal de apoyo), y 4. Las competencias de posicion,
gue corresponden a las que estan contextualizadas en procesos de trabajo especifico
(por ejemplo, lideres de proyectos de ingenieria, coordinadores de proyectos de

produccioén, entre otros.).

1.2.2.4.4 Modelo de gestion de recursos humanos por competencias (Moreno,
Pelayo y Vargas, 2004)

Para estos autores, “el papel que juegan las personas en la empresa no los convierte en
meros ocupantes de un puesto de trabajo, sino que los desarrolla para que puedan
aportar lo mejor de si mismos y que dicho aporte estén en linea con los objetivos de la
organizacion. Se trata, en definitiva, de invertir en las personas como un valor altamente
rentable y hacer evidente a éstas el interés de la empresa por su desarrollo personal y
profesional” (Moreno, et al, 2004. p. 61).

En este modelo “para seleccionar por competencias primero deberan confeccionarse los
perfiles y las descripciones de puestos por competencias respetando los siguientes

principios:

Cada competencia debe tener una denominacion y una definicion precisa.
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Cada competencia tiene un niumero determinado de niveles que responden a conductas
observables y no a criterios subjetivos.

Todas las competencias se pueden desarrollar o, lo que es lo mismo, pasar de un nivel
inferior a otro superior.

Diferenciar entre competencias genéricas y especificas o técnicas.

Identificar las competencias criticas, prioritarias o imprescindibles, esto es, lo minimo
exigible” (Moreno, et al, 2004. p. 62).

1.2.2.4.5 Modelo de Martha Alles: Capital humano

Por dltimo se considera pertinente hacer referencia al modelo de competencias de Alles

(2009), quien ha desarrollado el modelo desde el contexto propiamente latinoamericano.

Para Alles (2009) el modelo por competencias, refiere que toda la gestibn de una
organizacion, se ejecuta a través de un unico eje, determinando la visién y la estrategia
de la empresa. Esta autora sefiala que a través del modelo, es posible alinear a todas las
personas que trabajan en la institucion pasando por todos los niveles de la misma,
considerando aspectos como la adaptabilidad/flexibilidad, habilidad analitica, autonomia,
liderazgo, trabajo en equipo, tolerancia a la presion, entre otros, seleccionando,
evaluando y desarrollando a personas en relacion con las competencias para alcanzar la
estrategia de la organizacion.

Figura 1-9: Modelo de competencias de Martha Alles

Seleccion

Desempefio

Fuente: Alles, 2005.
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En el libro direccién estratégica de recursos humanos (Alles, 2014. p. 88), la autora luego
de realizar presenta un resumen los pasos necesarios para implementar un sistema de
gestion por competencias con la Metodologia Martha Alles capital humano, dichos pasos

son los siguientes:

Definicion o revision de la mision y vision de la organizacion: como se dijo anteriormente,
el planteamiento de esta autora tiene como punto de partida tanto la misibn como la
vision organizacional para direccionar y articular todo el proceso de gestion del talento

humano por competencias con las estrategias globales de la empresa.

Definicion de competencias por la maxima direccién de la compafiia, tanto cardinales
como especificas: entendidas las primeras como aquellas que deberan poseer todos los
integrantes de la organizacion y las segundas para ciertos colectivos de personas, con un
corte vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones.

Usualmente se pueden combinar ambos colectivos.

Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias vy

comportamientos.

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

organizacion.

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

poseen los integrantes de la organizacion.

Por dltimo el disefio de los procesos o0 subsistemas de recursos humanos por
competencias: seleccion, desempefio y desarrollo son los tres pilares importantes de la

metodologia.

Estos dos ultimos pasos no se realizaron en el presente trabajo ya que se encuentran
fuera del alcance del mismo, por lo que la recomendacién a las empresas una vez
determinadas las competencias con sus grados o niveles, estard centrada en la

evaluacion de las mismas al interior de sus organizaciones con el fin de disefar los
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procesos que la empresa requiera, en caso de implantarlo por etapas se desarrollaran los
procesos criticos o si se quisiera aplicar gestién por competencias en cada proceso de
recursos humanos se disefiaran cada uno de estos, tomando como insumo los
lineamientos definidos en el presente estudio. Es importante tener en cuenta que asi
como lo plantea (Alles, 2014. p. 84): “para la implantacion de modelos de competencias
existen diversos caminos”, es decir, no existe una receta Unica sino que a través de la
experiencia y de los afios estos se han ido complementando, algunos planteamientos se
han ido dejando a un lado y otros se han reacomodado de acuerdo con las nuevas
tendencias, por lo que en la actualidad la mayoria de los especialistas de los
denominados paises desarrollados, donde estos métodos de trabajo fueron utilizados
inicialmente, se trabaja de manera similar a la metodologia desarrollada por esta y otros

autores consultados.

Finalmente, cuando se implanta el sistema como tal, el cual se retroalimenta
permanentemente a manera de ciclo como se indica (ver figura 1-9). Precisamente, uno
de los planteamientos mas importantes que hace Alles (2005), es en referencia a la
manera como la gestién por competencias puede aplicarse a cada uno de los procesos o
funciones de recursos humanos, generando incidencias e impactos positivos en el area
de gestion humana y en la organizacion en general. Todos los procesos relacionados con
el area de gestion humana pueden ser direccionados desde la perspectiva de la gestidn
por competencias, con lo cual se ratifica y valida una vez mas una nocion sistémica e
interrelacionada en el funcionamiento de una organizacién o empresa. En primer lugar, la
atraccion, seleccion e incorporacion del personal se fundamenta en la elaboracion de los

perfiles y las descripciones de los puestos por competencias.

Teniendo en cuenta los perfiles, se pueden establecer los conocimientos y competencias
gue seran objeto de evaluacién y analisis con métodos que brinden también la posibilidad
de identificar los comportamientos tales como por ejemplo, la entrevista por
competencias. Los desarrollos de planes y sucesion direccionados desde un enfoque por
competencias, combinan tanto los requerimientos en materia de conocimientos como las
competencias del puesto a ocupar. Es decir, se hace un analisis integral de la persona
tanto en el aspecto técnico, como en lo comportamental y actitudinal como criterio

fundamental para la toma de decisiones en este sentido.
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En relacién con la capacitacion y el entrenamiento, la implementacion de programas en
esta linea se hace definiendo las competencias requeridas por el personal y luego
evaluando las que ya hacen parte o son una realidad en los individuos. De esta forma, se
puede no solo caracterizar las necesidades concretas en materia de capacitacion y
entrenamiento en los empleados, sino también determinar la magnitud de las brechas

entre lo que se tiene y lo necesario 0 esperado.

La evaluacion de desempefio en competencias cumple una funcion muy importante como
indicador del estado en el que se encuentra el personal de una empresa u organizacion
en relacion con las competencias definidas y requeridas para la realizacién del trabajo.
Esto quiere decir que la evaluacion permite medir el nivel de desarrollo de las
competencias en las personas y puede efectuarse recurriendo a diferentes métodos o
herramientas tales como entrevistas, pruebas escritas, analisis de casos o situaciones,
resolucion de problemas, entre otros. Las remuneraciones y beneficios desde el enfoque
de gestibn por competencias se basan y tienen como criterio fundamental, las
competencias de los empleados en relacién con el puesto de trabajo y el desempefio
alcanzado. En este aspecto, la evaluacion del desempefio por competencias forma parte

integrante del proceso de asignacion de remuneraciones y beneficios para el personal.

Finalmente, para el caso del andlisis y descripcién de puestos, no solo se tienen en
cuenta y se le dan relevancia a las funciones y tareas especificas que deben
desempefiar las personas en determinado puesto o area de trabajo, sino también las
competencias especificas que requieren los individuos para dar una respuesta efectiva
en su trabajo gracias a un desempenio eficiente y eficaz que también permite recorrer el

camino hacia la calidad.

1.2.2.5 Andlisis de los modelos de gestidon por competencias

A través del recorrido por los diferentes modelos de competencias aqui referidos, es
posible afirmar que en la actualidad existen mas similitudes que diferencias para estos
modelos, guardando entre ellos bastantes criterios de proximidad. Uno de estos es que
los modelos se identifican con el enfoque conductista cuando de interpretar el significado
y alcance de la competencia se trata. Bajo este enfoque, el desempefio laboral efectivo

constituye el eje central del analisis y construccién de competencias, motivo por el cual
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es el modelo més utilizado en entornos empresariales, ya que toma como referencia el
comportamiento de los trabajadores que se destacan por su alto rendimiento o por su

desempefio laboral efectivo.

En estos modelos “los puestos de trabajo y las competencias necesarias para un
desempefio exitoso, se definen atendiendo a los atributos de dichas personas, que en los
articulos de divulgacion de management son en ocasiones denominados trabajadores
estrella” (Blanco, 2007, p. 35). En este tipo de andlisis las competencias claves tienen
una decisiva influencia en el desarrollo del puesto de trabajo y en el funcionamiento de la

organizacion, ya que buscan el elemento central de la competencia (Mertens, 1996).

Otra similitud es el caracter holistico de los modelos estudiados, este enfoque holistico
visualiza a la organizacién como un sistema abierto en constante intercambio con el
entorno, alli es donde radica la importancia de la definicibn de competencias en la
organizacion, partiendo en todos los casos de informacion con un marcado caracter
estratégico, tales como la misién y visibn para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Actualmente en la mayoria de los casos, las consultoras parten de la

definicion estratégica que cada organizacion posea.

Estos modelos consideran una interrelacion de todas las areas y procesos desarrollados
gue forman parte del sistema de gestion por competencias, por esta razon las acciones y
estrategias que se adelanten en un area en particular, repercuten e inciden de

determinada manera sobre las otras areas o0 procesos.

Los modelos expuestos han sido implementados por empresas consultoras, por ello
coinciden al indicar como punto de partida la alineacién de competencias a partir de las
necesidades organizacionales, con el fin de realizar una gestion estratégica del recurso
humano tal y como las dinamicas actuales lo sugieren en materia empresarial y

organizacional.

Ademas de lo anterior son modelos que se trabajan desde y con las empresas por lo que
pueden adaptarse y articularse a todo tipo de organizacion (pequefia, mediana y grande),
de caracteristicas diferentes y dado que su aplicabilidad se ha extendido a nivel global se

cuenta con suficiente experiencia para que tengan una real probabilidad de éxito.
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Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, la seleccion del modelo dependera
del profesional que lo desarrolle al interior de cada organizacion, ya que resultan
evidentes las similitudes entre estos, sin embargo, para el autor del presente trabajo el
modelo de Martha Alles permite una mayor adaptabilidad a las condiciones de las
empresas estudiadas, ya que es el Unico que se ha desarrollado en el contexto
latinoamericano, haciendo de esta una caracteristica que lo diferencia de los otros
modelos, ademas de la amplia literatura desarrollada por la autora con una metodologia

facil de entender y de aplicar en las empresas.

Tabla 1-5: Comparacion de los modelos de E. Mulder, Acciona BCS y Martha Alles.

Modelos /
Martha Alles
Caracteristica | E. Mulder Acciona, BCS _
Capital Humano
S
Se concentra en
_ Estd enfocado en la
procesos integrales . .
_ formacion y evaluacion
desde la seleccién hasta _
) de las competencias _
la evaluacién del puesto El disefio de los
_ gue ayuden a la
de trabajo, centrandose L procesos 0
y optimizacion de _
en la captacion del subsistemas de
procesos dentro de la
personal con las L recursos
L organizacion.
competencias idoneas y ) humanos por
_ i Reclutamiento y _
Semejanzas |enfocandose las » . competencias se
o _ seleccion, politica de
condiciones y politicas _ basan en los tres
_ remuneraciones, .
laborales. Seleccion vy o pilares:
. capacitacion en _
contratacion, o seleccion,
y conocimientos
remuneracion, _ desempefio y
y necesarios y desarrollo
formacién y desarrollo y desarrollo.
de planes de carrera
planes de carrera son
son los procesos en los
los procesos en los que
gue se basa.
se basa.
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Tabla 1-5: Continuacion

Modelos

Caracteristicas

/

E. Mulder

Acciona, BCS

Martha Alles

Capital Humano

Diferencias

Este modelo se basa
en la identificacion de
las competencias que
luego

se aplica

contextualizadas a
las necesidades del

puesto de trabajo a

ocupar.
Este modelo es
aplicado a la

captacién de nuevos

empleados.

Este modelo se basa
en el entrenamiento de
las competencias
contextualizadas a las
del

la

necesidades

recurso humano en
organizacién en pero
focalizado en
funciones y persona.
Este

modelo es

aplicado al personal

que se encuentra

laborando en las

empresas.

Este modelo se
la
de

las competencias

basa en

identificacion

gue generan un
desempefio

exitoso en un
puesto de trabajo.

Este modelo es

aplicado al
personal que se
encuentra

laborando en la

empresa y aunque
se hace gestidn

por competencias

en los distintos
procesos 0
funciones,

considera que

para seleccionar o
evaluar por
competencias
estas
necesariamente
deben definirse

primero.
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Tabla 1-5: Continuacién

Modelos / _
Martha Alles Capital
Caracteristica | E. Mulder Acciona, BCS
Humano
S
No manifiesta tener
No especifica| Depende de un|un mayor interés por
habilidades decisivas en | sistema de |las capacidades que
Debilidades el desarrollo de | entrenamiento tenga el empleado
cualquier puesto de |eficaz de las|para desempenfarse
trabajo competencias. en su cargo dentro
de la empresa
Su impacto es
Ofrece la]
o integral sobre la
maximizacion  del )
o empresa al partir de
_ rendimiento del ) y
Su proceso es integral, la informacion
empleado logrando, o
desde que se contrata al . . estratégica de la
al mismo tiempo, L
personal hasta la ) organizacion, de esta
) que se  sienta
evaluacion de su forma se evalua de
. motivado en el
desempefio laboral en el o manera detallada la
_ cumplimiento de| . o
nuevo cargo. Existe mision y la vision en
sus
Fortalezas relevancia en los -~ cuanto a que estén
responsabilidades, _
procesos de _ _ bien formuladas,
. al unir los intereses|
contratacion y encuentra vigentes, de manera
_ ) - de la empresa con _
importante identificar las _ tal que sirvan como
_ los propios. Es| _
competencias y el pilares para realizar
_ bueno porque se _ _
talento existente en el otro tipo de acciones
moldea a las L
personal ) en la organizacion,
necesidades y
ya que de ella se
demandas del _ o
derivan los objetivos
entorno.
a alcanzar.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 1-6: Comparacion del modelo de gestion por competencias de Delgado, y el

modelo Moreno, Pelayo y Vargas A.

Modelo Domingo J

Modelo Moreno, Pelayo y Vargas A

Semejanzas 1.

Cambio cultural

prima el conocimiento

Tiene en cuenta los conocimientos,
habilidades, aptitudes del capital

humano.

2. Administra el

Contempla integramente la

dimensién humana e intelectual.

hacer para su

laboral.

intelectual
3. Competencias
desarrollar
cognitivos,  afectivos

motores que describen lo que

la persona debe saber y poder

Las personas no se vuelven meros
ocupantes de los puestos de
trabajo, sino que experimentan un
desarrollo para poder aportar lo

mejor de si a la organizacion.

Fortalezas 1.
interrelacionan

competencias

Sistemas donde

Las competencias en su
individualidad deben tener criterios

y bases precisas

2. El conocimiento

competencias

fundamental en el proceso de

Las competencias a través del
tiempo pasan por una serie de
niveles, que son fruto de los
conocimientos adquiridos y por lo
tanto sirven para escalar lo cual es

facilmente observable.

de la globalizacion.

3. La tecnologia es de vital
importancia en un sistema que
se rija por competencias
puesto que con ella se va a

estar a la vanguardia a nivel

Existen una diferenciacion entre las
competencias genéricas, las
especificas y las técnicas, para
llevar un 6ptimo control de estas en
el proceso de fortalecimiento de las

mismas.

Fuente: Bucuru, Zuluaga y Campifio, s.f
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1.2.2.6 Metodologia para la implementacion de un modelo de
gestion por competencias en las organizaciones
Cuando se quiere implementar gestién por competencias en una organizacién se deben
tener en cuenta las premisas o lineamientos que se explican a continuacion. Inicialmente
es necesario que en las organizaciones se monitoree un grupo de indicadores que
evidencien condiciones favorables para garantizar “el querer y poder hacer” dentro de las
empresas, es decir, el querer hacer, relacionado con el hecho de garantizar una serie de
recursos y condiciones organizativas adecuadas para que aparezcan las competencias
requeridas para el desempefio exitoso y el poder hacer, ligado al nivel motivacional que

la organizacion puede lograr en sus empleados.

Estos son indispensables para que aparezcan las competencias exigidas en cada
situacion de trabajo, y se pueden enumerar de la siguiente manera: primero: se debe
contar con estados financieros favorables; es claro que una empresa que no cuente con
solvencia financiera, no podra contar con los recursos o condiciones necesarias para que
los trabajadores puedan mostrar comportamientos exitosos al interior de estas. Segundo:
Un estilo de liderazgo participativo donde los directivos y mandos intermedios tienen un
papel muy activo, sin caer en funciones netamente de orden y mando. Tercero: la
motivacién de los trabajadores, si se tienen trabajadores desmotivados dificilmente se
podré instaurar exitosamente la gestién por competencias. Cuarto: Una comunicacién
efectiva y clara que fluya en todos los sentidos es vital para poder instituir una politica de
gestion del talento humano basado en competencias. Quinto: ademas de los anteriores
existen otros que son importantes y que también deben considerarse como son: la
existencia de una cultura que propicie la creatividad e innovacion, la flexibilidad, la
colaboraciéon y la autonomia laboral o el empowerment (Romero y Arrén, 2008), la
probabilidad de éxito de la gestiébn por competencias en las empresas depende en gran
medida de la adecuacion de las caracteristicas de la organizacion a los planteamientos

anteriores.

Una vez que en la organizacién se decida implementar la gestién del talento humano por
competencias, resulta de interés comprender la metodologia para definir los lineamientos
gue permitiran la implementacién del modelo. Existen varias formas para determinar las

competencias e implementar gestién por competencias, una de estas fue desarrollada en
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una empresa de telecomunicaciones de Cuba por los autores (Romero y Arrdn, 2008),
dicha metodologia y sus interrelaciones puede visualizarse en la figura 1-10, en la cual se
involucran los procesos requeridos para determinar las competencias y sus
interrelaciones con la empresa. Como veremos mas adelante estos planteamientos son
similares a los planteados por Martha Alles y Domingo Delgado, los cuales estan
dedicados a realizar consultorias y por consiguiente a retroalimentar los modelos

propuestos.

Figura 1-10: Metodologia para implementar la gestibn por competencia en las

organizaciones.

o INFLUENCIAS DEL ENTORNO susssssssssssssssnsssasssasasssssnnnsnsnssansnnn

' Competencias Organizacionales

-
H o

H Factores claves de éxito. ¥

- L Nivel Capacidades distintivas. .

[ _ Nive :

E Organizacion = %= == == == = = 1 : .

- A ¥ L -

: | _Cultura Organizacional | : =
H Misién. N ; =
- st ‘ vision. \l\|~>~ Competencias B
- i irectives i Esftrat 5 =71 g R =
H bl \,-:h:r:su_lﬁ . Geneéricas "
= ! I i . " : =
: ‘ 5 s Competencias de |i&
L I Nivel i en determinados Rol =
- Procese™ ™ ™ — = =TT procesosiroles o =
. I v funciones... = | ‘ .+ =
: ot e
: = %-ﬁ : Especificas S
& I Nivel de i I H -

E Puesto = _,._I—_. - ‘..._"" ........................... =) -

- da Yrahad Desempeno exitosoen ¢ - = [ g

H e irabajo puestc de trabajo » Perfil de

: I Competencias

: 'y E N 5 o

: : : L

: Competidores { Proveedores i

R - pafidoras. 2 R i

-

Fuente: Romero y Arrén, 2008.

En ella se muestran en primera instancia los grupos de Interés representados por la
gerencia, directivos, sindicatos, accionistas, gobiernos, sociedad, competidores, clientes
y proveedores. La implicacion de estos grupos es decisiva, de forma que su influencia
puede ser utilizada para impulsar el proyecto de gestion por competencias. Ademas la
influencia de estos grupos puede provocar grandes cambios en el funcionamiento de la

organizacién y que con éstos pierdan vigencia los perfiles de competencias definidos.
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En la figura 1-10 también se refleja la retroalimentacién que permite reajustar: las
competencias organizacionales con las exigencias del entorno, las competencias
genéricas con los objetivos estratégicos de la organizacion, asi como las competencias
de rol con las necesidades de los principales procesos o clientes y las competencias
especificas con la adecuacion a las misiones de cada puesto o area de trabajo. Los
distintos tipos de competencias, reflejados a la derecha en la figura 1-10, son los
elementos de mayor valor en el modelo para implementar la gestion por competencias,

toda vez que constituyen las salidas del mismo.

Una empresa exitosa necesita estar atenta a los cambios del entorno y adaptarse de
manera casi que inmediata a las condiciones y exigencias del mercado y por
consiguiente la gestién por competencias debe estar alineada con dichas exigencias,
como lo han expresado varios autores en los diferentes modelos estudiados, por lo que la
definicion de competencias en cualquier empresa debe respetar la siguiente estructura
I6gica: en primer lugar hay que definir las competencias organizacionales, éstas deben
ser desarrolladas a partir de los factores claves de éxito del mercado y las capacidades
distintivas de la organizacion. Indiscutiblemente estas competencias, que son de la
organizacién como bien lo dice su nombre, constituiran la génesis para la definicién del
resto de las competencias que deben poseer las personas o grupo de personas y que

éstas a su vez contribuiran el desarrollo de las competencias organizacionales.

Posteriormente se podrian definir las competencias genéricas o cardinales como las
denomina la autora Alles (2004), tal como puede observarse en la figura 1-11. Estas
competencias estan normalmente vinculadas a la misién y a los valores compartidos o
los que se desean desarrollar en la organizacién y tendrdn estrecha relacion con las
acciones estratégicas globales definidas para alcanzar la vision de la organizacién,
siempre en funcion de desarrollar las competencias organizacionales. Para Martha Alles
existe una alta posibilidad de que algunas de las competencias genéricas puedan
coincidir con las organizacionales. El nimero adecuado de ellas depende de las

caracteristicas de cada organizacion, aungque no deben sobrepasar el total de cinco.
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Figura 1-11: La metodologia de Martha Alles Capital Humano.
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Fuente: Alles, 2014.

El proximo paso corresponde a las competencias de rol, su definicion parte de las
conductas exitosas en roles o procesos especificos en la organizacion. Como bien se
plantea estas competencias son mas especificas de determinados procesos, negocios o
actividades. Igualmente se recomienda que no se definan mas de cinco (5)

competencias.

Finalmente se definirian las competencias especificas o genéricas, las cuales son
propias de un puesto 0 un grupo de puestos de trabajo comunes y que evidentemente se
asocian a conductas exitosas. Estas se relacionan con el nivel de puestos de trabajo. La
totalidad de estas competencias conforman el perfil de competencias de un puesto de
trabajo que en total para que sean manejables se considera que no deben sobrepasar un
maximo de quince. Aunque lo éptimo que se recomienda es que estén entre nueve y
doce competencias, de forma que sean faciles de manejar por los encargados de

utilizarlas.

Estas definiciones y orden planteado para la identificacion de las competencias por
Romero y Arrén, es similar al planteado por Alles (2004), como se muestra en la figura 11
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y por (Delgado, 2000) como se observa en la figura 1-12. Para la definicion de los
lineamientos es importante tener en cuenta esta metodologia que ha sido utilizada por los
autores mencionados al interior de empresas reales, lo cual les ha permitido
retroalimentar la metodologia haciéndola mas flexible y modificAndola de acuerdo con la
experiencia adquirida en procesos de implementacion, de tal forma que es posible
garantizarla coherencia y adecuacion de las competencias definidas para las empresas
con las estrategias de la organizacion, evidenciando el verdadero aporte estratégico de la

gestion por competencias.

Figura 1-12: Metodologia para instalar un sistema de gestién por competencias en la

empresa.
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2 Marco contextual

2.1 Entorno organizacional del sector de la construccion
a nivel nacional

“El sector de la construccién se compone por el conjunto de empresas cuya actividad
consiste en planificar, ejecutar y comercializar directamente obras completas o partes de
ellas, de edificacién, ingenieria civil o industria, 0 que realizan actividades conexas de
rehabilitacién y mantenimiento. En Colombia, para fines estadisticos las empresas del
sector se dividen segun el tipo de obra realizada en tres grandes divisiones: (i)
construccion de edificaciones (residenciales y no residenciales), (ii) obras de ingenieria
civil y (iii) actividades especializadas para la construccion. También segin la actividad
desarrollada es posible distinguir las empresas del sector entre: (i) empresas
constructoras, (ii) proveedoras de la construccion y (iii) comercializadoras de materiales

para la construccion” (Renza, Cruz, Ramirez, Orjuela y Mejia, 2013. p. 32).

Partiendo de la importancia de conocer el proceso de conformacién de estas empresas
para evidenciar el funcionamiento individual en lo que se refiere al modo como se
organizan los recursos para acometer proyectos de construccion, se realizé en el afio
2013, el estudio de perfiles ocupacionales para el sector de la construccién en la ciudad
de Ibagué, reportando los siguientes hallazgos acerca del entorno organizacional de
estas empresas: cabe destacar, que es muy poca la informacion que se tiene acerca de
la actividad constructora en las ciudades pequefias como la de este estudio y
generalmente se deben tomar los datos de las ciudades con caracteristicas similares si
se quiere llegar a tener indicadores o estadisticas de esta importante actividad

econdémica.
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a. La estructura basica de las organizaciones empresariales dedicadas a la construccién
de edificaciones no ha cambiado de manera sustancial a lo largo de la historia, y
generalmente son organizaciones que se crean con el fin de emprender, ejecutar y

comercializar proyectos.

b. Dado que los proyectos de construccién presentan caracteristicas muy particulares
gue los distinguen con otros sectores y que ademas se pueden ejecutar de manera

simultanea.

c. El analisis organizacional reconoce a la construccién como una actividad de naturaleza
especial debido a la combinacion de actividades como los servicios profesionales,
procesos de manufacturas de incorporacion y transformacion de materiales que llegan a
producir bienes finales e inmuebles en diferentes lugares y de diferentes

especificaciones.

d. Otra caracteristica propia de las empresas constructoras, es que por lo general, se
establecen dos sitios de desarrollo: “la parte administrativa donde hay una planta de
personal fija, y la obra o area de produccion donde prevalecen sistemas de contratacion y
subcontratacion de mano de obra de caracter temporal especialmente para el personal
no calificado” (Renza, et al, 2013. p. 32), por lo que se presenta también una variabilidad
de los tiempos del proceso productivo.

Cuando se habla de la divisién del trabajo al interior de estas empresas se puede decir
gue “es compleja de definir, pues usualmente un mismo producto o bien suele ser
elaborado utilizando variadas técnicas, empresas y oficios, ademas existe una divisién
del trabajo orientada a la demanda en la cual se distinguen las empresas de construccién
propiamente dichas y los subcontratistas. De otro lado, se puede distinguir una division
concerniente a la oferta de trabajo o a los oficios” (Renza, et al, 2013. p. 33), la cual es
especifica a la forma como se organiza el proceso productivo. “Otro elemento distintivo
de la organizacion del trabajo es la existencia de los subcontratistas, quienes suelen
estar presentes en casi todas las etapas del ciclo productivo. La subcontratacién consiste
en la contratacion por parte de las empresas constructoras de otra empresa 0 persona

especializada que tiene su propio equipo y trabajadores para ejecutar partes de una obra



Marco Contextual 65

o la obra completa. Las empresas recurren a este mecanismo para aprovechar ventajas
relacionadas con el control de los costos y plazos de ejecucion, y la eliminacion de tareas
como la supervisién y reclutamiento del recurso humano (Renza, et al, 2013. p. 33), de
ahi la tendencia de estas empresas a considerar a este recurso como dificil de manejar y
por consiguiente se ha dejado a empresas o personal externo, la responsabilidad de las

actividades que tienen que ver con la gestion humana en las empresas de construccién.

La clasificacion del segmento empresarial en Colombia el segmento empresarial esta
clasificado de acuerdo con los activos totales en micro, pequefias, medianas y grandes
empresas. Esta clasificacion esta reglamentada en la Ley 590 de 2000 conocida como la

Ley Mipymes y sus modificaciones (Ley 905 de 2004).

Tabla 2-1: Clasificacién de las empresas afios 2016

Tamario Activos Totales SMMLV

Microempresa Hasta 500 ($344.727.500)

Pequefia Superior a 500 y hasta 5.000
($3.447.275.000)

Mediana Superior a 5.000 y hasta 30.000
($20.683.650.000)

Grande Superior a 30.000 (20.683.650.000)

SMMLYV para el afio 2016 $689.455

Fuente: Camara de Comercio San Andrés Isla.

De acuerdo con los estudios realizados por Camacol, se recalca la importancia de dichas
empresas en el entorno nacional, gracias al aporte econémico y social que realizan, por
lo que es posible asegurar que este sector es uno de los principales actores por su
participacién en el PIB nacional influyendo directamente en el crecimiento y desarrollo
econémico, en la generacién de empleo, y en la conformacion del habitat en el que se

desenvuelve la vida cotidiana y por tanto en la calidad de vida de las personas.

En la Tabla 2-2, se puede observar que durante el afio 2015 el PIB crecié 3,1% respecto
al afio 2014, explicado principalmente por las ramas de establecimientos financieros que

crecieron en 4,3%, las ramas que mas se expandieron fueron comercio y hoteles 4,1%,
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construccion 3,9% y agricultura 3,3%, los demas sectores crecieron por debajo de la
media nacional (DANE, 2015).

Tabla 2-2: Comportamiento del PIB Nacional ramas de actividad econémica

‘Variacion porcentual - Series desestacionalizadas
Variacion porce ntual ()

Ramas de actividad

Anual Trimastral Ao Total

Agriculiura, ganaderia, caza, silicultura y pesca 4.8 1.1 33
Explotacion de minas y canleras -1.4 -0,7 0,6
Irdusiria manufactunera 4.0 0.9 12
Suministro de elctricidad, gas v agua 4.0 0.2 29
Construccion 4.3 0.8 3.8
Carmearcio, reparacion, restauranies y holeles 36 0.7 4.1
Transporte, almacenamienio ¥ comunicacionas 0.5 -1,0 1.4
!Eﬁtatﬂtgcirjniemns flt‘l-a-l‘ﬂ!rﬂs.. seguros, actividades 42 10 43
inmobiliarias y sarvicios a las empresas :

Actividades da sendcios socialas, comunales y personales 3.4 1.0 249
Subtotal valor agregado az 0.7 3.0
Impuesios menos subvenciones sobre al produccion e

importacionas a5 0.8 4.0
PRODUCTO INTERNO BRUTO 3.3 0.5 3.1

Fuente: DANE, 2015.

Durante el afio 2015 respecto al afio 2014, el valor agregado de la rama Construccion
aumento 3,9%, explicado por el aumento en la construccion de obras civiles en 5,4% y
edificaciones en 2,1%. El crecimiento de la construccién de edificaciones obedece
principalmente al crecimiento en la produccion de edificaciones no residenciales en 7,4%,
en tanto que la produccion de edificaciones residenciales disminuy6 en 3,6% (ver tabla 2-
3).

Tabla 2-3: Comportamiento de la actividad construcciéon 2015

Wariaciin porcentual - Series desestacionalizadas
Productos Variacidn porcemtual {%%:)
Anual Trimastral Ano Total

Construccidon de edificaciones, reparacidn vy

A = 5.8 7.9 21
manbenimiento de ediicaciones
Edificaciones residenciales 5.9 27 -3.8
Edificaciones Mo residenciabes 85 11.56 7.4
Marntenimianto y reparacidn de adificaciones 2.3 0,5 1,9
Construccion de obras civilesT 2.8 -3, 1 5,4
Obras civiles 2.5 -3.6 5,2
Construccion® 4.3 0,8 3,9

Fuente DANE, 2015.
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Comportamiento del valor agregado por ramas de actividad economica. Al interior, se

desagrega por comportamiento de la produccién por productos.

Siguiendo con las cifras presentadas por el DANE en cuanto a la ocupacion sectorial a
febrero de 2016 se encontré que 1,4 millones de personas estaban empleadas en
actividades de construccion, esta cifra represent6 el 6,5% del total de la ocupaciéon del
pais figura 2-1, posicionando a esta actividad como fundamental para lograr reducciones

graduales de la poblacion desocupada a nivel nacional.

Figura 2-1: Poblacién de ocupados en el sector de la construccion
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Fuente: DANE, 2015.

A partir de estas contribuciones en el orden econémico nacional se puede decir que se
esta al frente de una actividad intensiva al utilizar mano de obra calificada con distintos
niveles de calificaciébn, desde profesionales, técnicos especializados hasta los
trabajadores no calificados, estos ultimos considerados como los mas vulnerables ante
flagelos como la pobreza y el desempleo (L6pez, 2001; Lora, 2001; Nufiez, Ramirez y

Cuesta, 2005; citados por Renza, et al, 2013).
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2.2 Entorno organizacional del sector de la construcciéon
en laisla de San Andrés

2.2.1 Caracteristicas demograficas.

El Archipiélago de San Andrés, Providencia y Santa Catalina tiene una extension total de
350.000km2, de la cual el area emergida corresponde a un 0.015% con 52.5 km2; su
composicion de acuerdo con el area de extension es la siguiente: la isla principal es San
Andrés con 27 km2, Providencia 17km2 y Santa Catalina con 1Km2 (Gobernacion del

Archipiélago de San Andrés, Providencia y Santa Catalina, 2016).

De acuerdo a las cifras del DANE — Censo 2005 la proyeccién de la poblacion para el
2015 es de 76.442 personas con una densidad departamental promedio de 1.463,1
habitantes por kildmetro cuadrado, distribuidos el 72% en la cabecera y el 28% en el

resto del Archipiélago.
2.2.2 Indicadores de crecimiento del sector.

En los ultimos datos presentados en el informe de coyuntura economica ICER, 2014 San
Andrés (Banco de la Republica, 2014), el PIB en el periodo comprendido entre los afios
2001 y 2013 el crecimiento promedio anual fue de 4,1%, inferior tanto al nacional como al
regional. Al realizar un analisis mas detallado se puede observar que en siete afios se
registraron crecimientos superiores al nacional, destacandose los de los afios 2002,
2004, 2006 y 2007, influenciados por la construccion de obras de ingenieria civil y la
mayor dinamica de las actividades de comercio y hoteles, restaurantes, bares y similares,
lo que dinamiz6 el sistema financiero, los servicios empresariales y la administracion
publica, sin embargo, en tres afios (2001, 2003 y 2008), se presentaron tasas negativas
debido al descenso del comercio, el turismo, el transporte, la administracion publica y a

que en el afio 2008 se paraliz6 la construccién de obras civiles .
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Tabla 2-4: Producto Interno bruto 2001-2013 San Andrés y Providencia

Forcentaje
Periodo : Cre_r:_imlent_o’ : Pa.r'l:lcipa_;cién
Total Nacional Regidgn Caribe San Andrés Islas San Andrés Islas
199 1-2000 2,7 3.5 3,4 0,3
2001-2013 4.3 4,2 3.8 0.2
2001 1,7 2.7 =1,6 0,2
2002 2.5 0.6 11,8 0.2
2003 3.9 T2 =-3.8 0,2
2003 5.3 6.9 6.9 0.2
2005 4.7 4,4 1.0 0,2
200065 6.7 6,7 7.2 0.2
2007 6.9 7.8 B2 0,2
2008 3.5 2.1 -0,2 0,1
2009 1.7 1.6 2.9 0.1
2010 4,0 2.2 1.6 0,1
2011 6.6 6,2 5.3 0.1
2012 4,0 5,3 4,7 0,1
2013 4,7 3,9 5,1 0,1

' Tasa de crecimiento promedio anual del periodo.

? Participacion promedio anual del periodo.

Fuente. DANE (2013). Célculos Centro Regional de Estudios Econdémicos, Cartagena,

Banco de la Republica.

Tabla 2-5: Valor y participacion segun actividades y sectores en el PIB departamental
2001-2013

2001 201 3ps Crecimiento
Actividad Mu:les de o o M?Ies de o N promedio
millones Participacidn millones Participacidn anual
de pesos de pesos (2001-2013pr)
Sector primario (=) 1,7 13 1.3 5,2
Agricultura, Silvicultura v Pesca <} . 11 1,1 7,3
Ganaderia 2 0.6 2 0.2 0,0
Mineria o 0,0 o0 0.0 0,0
Sector secundario 25 7.1 BS 8,4 53
Industria (= 1,7 14 1,4 3.6
Energia, gas, agua ¥ alcantarillado 14 <, 0 EE3 4,3 2.1
Construccidn 5 1,4 27 2.7 26,2
Sector terciario 309 88.3 8531 24,1 3.6
Comercio 53 15,1 142 14,0 4,8
Hoteles v Restaurantes a5 18.6 242 239 4.5
Transporce 52 14,9 102 10,1 1.4
Comunicaciones B 2.3 16 1.6 4.4
Financiera T 2.0 29 2.9 2,0
Inmobiliaria = 1,4 11 1,1 3.9
Administracién Pablica 45 12,9 141 13,9 3,9
Servicios T4 21,1 168 16,6 3.7
Valor agregaco 340 o7, 1 949 93,8 3.8
Derechos e impuestos 10 2.9 a3 6,2 .2
PIB 350 100,00 1.012 100,00 3,8

pr: Frelimmnar
Nota: Los valores mostrados vy las participaciones corresponden al PIB a precios corrientes. La tasa de

crecimiento promedio anual se calculd con cifras a precios contantes de 2005.

Fuente. DANE (2013). Caélculos Centro Regional de Estudios Econ6micos, Cartagena,

Banco de la Republica.

Al desglosar el comportamiento por sectores, en el periodo 2001-2013, el sector
secundario fue el segundo con mayor aporte al PIB departamental (8,2%), representado
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por la industria, la construccion y la generacion de energia y agua; de los tres sectores
fue este el que mostro el mayor crecimiento en los ultimos trece afios, especialmente por
la construccién de obras de infraestructura, ya que la construccion de edificaciones
estuvo paralizada por falta de los servicios publicos de agua y alcantarillado. Las
actividades de energia y agua participaron con el 53,6% y mantuvieron un crecimiento
estable (2,0% promedio anual); seguidas de la construccién que representé el 26,3% vy
registré un crecimiento variable con un promedio de 26,3%, especialmente, por las obras
civiles; por ultimo, la industria que represent6 el 20,1% también registro variabilidad en su
incremento que en promedio fue de 3,6% y estd representada en la produccién de

alimentos y bebidas, principalmente.

En cuanto a la ocupacion poblacional del Archipiélago, en el 2014 presenté menor
desempleo a nivel nacional (7,0%), la piramide poblacional tuvo una forma diferente a la
del nivel nacional, encontrandose que los grupos poblacionales mas jovenes en edad de

trabajar tienen una menor participacién que la poblacion mayor de 40 afios.

Figura 2-2: Comparacion piramide poblacional
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Fuente: Estudio Econdmico San Andrés, Providencia y Sta. Catalina 2015, Camara de

Comercio de San Andrés.

Segun ramas de actividad; comercio, hoteles y restaurantes tuvo la mayor demanda de

empleo con 45,9%, seguido, de servicios comunales, sociales y personales 21,4%,
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transporte almacenamiento y comunicaciones 11,6% y construccion 7,4%; de forma
opuesta, intermediacion financiera presentd la menor demanda con 1,0%. Los mayores
crecimientos en la demanda de empleo se presentaron en servicios comunales, sociales

y personales (7,4%) e industria manufacturera (4,7%).

2.2.3 El sector de la construccion en las estrategias de desarrollo
local.
En el marco del plan de desarrollo departamental: “Los que sofiamos somos mas, 2016”
se dicta como estrategia a nivel regional incluir no solo programas enfocados hacia la
vivienda, sino abarcar un ambito mas generalizado que permita ademas impulsar el
mejoramiento integral de barrios, el cual lleva consigo los componentes de agua y
saneamiento, vias, drenaje, alumbrado publico, obras de mitigacibn de riesgos,
mejoramiento habitacional, equipamientos sociales, areas verdes y plazas, servicio
recoleccién de basura, obras complementarias requeridas y la vinculacién del trabajo
social en el cual la comunidad hace parte del proyecto mediante acciones sociales y

participacién comunitaria.

De esta manera al ser el departamento el mayor proveedor de infraestructura y obras
civiles, es pertinente por parte de las empresas del sector enfocarse en ser competitivas,
en ganar su cuota en el mercado, mejorar su rentabilidad y resistir ante los ciclos bajos
del sector, considerando como una aliada a la gestion de recursos humanos por
competencias, que si bien es un modelo de gestion considerado bueno para los seres
humanos, cuando se implementa se hace pensando en los beneficios que representa
para las empresas desde el punto de vista econémico conformando un sistema de ganar-

ganar que sea favorable para las dos partes (Alles, 2014).

Aun cuando existen programas dirigidos al fomento del empleo en el sector de la
construccion por parte de la Organizacion Internacional del trabajo, Camacol y el Sena a
nivel nacional y regional respectivamente, los cuales estan dirigidos principalmente a
lograr la certificacion de las competencias laborales de aquellas personas que aunque se
desempefian en una labor, no poseen un titulo o certificado, con el fin de promover
condiciones de trabajo de calidad y propender por un mejoramiento de la empleabilidad

de las personas menos calificadas.
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2.2.4 Caracteristicas de las empresas de construccion de la Isla.

El cluster de la construccion en la ciudad muestra una estructura empresarial con un
predominio de empresas dedicadas a servicios de construccién directa y muy poco de
comercializacion, posiblemente por las caracteristicas geograficas de la Isla. Segun
informacién suministrada por la Camara de Comercio de San Andrés, a marzo de 2015 el
tejido empresarial estaba compuesto por actividades relacionadas al comercio y el
turismo, responde de manera directa con la estructura de participacion por actividad
econdmica del PIB Departamental; el sector constructivo corresponde al 4,3% tal como
se muestra en la figura 2-3 (Camara de Comercio de San Andrés, Providencia y Santa
Catalina, 2015).

Figura 2-3: Distribucion por principal actividad econdémica del niumero de empresas en el

registro mercantil 2015

Comercio Al Por Mayor y Al Por Menor [N .+
Alojamiento y Servicios de Comida _ 17,1%
Actividades de Servicios Administrativos y de... - 6, 7%
Actividades Artisticas, de Entretenimiento \f- 5,.5%
Construccion - 4,3%
Industrias Manufactureras [l 4,2%
Actividades Profesionales, Cientificas y Técnicas - 3,.9%
Transporte y Almacenamiento . 2,8%
Otras Actividades de Servicios l 2,4%
Informacion y Comunicaciones l 2,4%
Actividades Inmobiliarias [Jl] 2,0%
Actividades de Atencidn de La Salud -Iumana...l 1,4%
Agricultura, Ganaderia, Caza, Sikvicultura \.'I 0,7%
Actividades Finanderas y de Seguros | 0,6%
Educacion | 0,6%

Otras Actividades Economicas | 0,8%

Fuente: CAmara de Comercio de San Andrés, 2016.

Segun informacién suministrada por la Camara de Comercio de San Andrés, a marzo de
2016 el tejido empresarial estaba compuesto por 432 empresas activas que conforman el
sector de la construccidn, agrupadas segun la clasificacion industrial internacional
uniforme de todas las actividades econdmicas, revision 4, adaptada para Colombia —

CllU. De estas el 56% se ubican en el grupo F desarrollando actividades directamente
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relacionadas con la construccion, el 28% se clasificaba en el grupo G relacionado con el
comercio de materiales de construccion y articulos de ferreteria, el 12% en el grupo M en
actividades de consultoria y analisis técnicos y tan solo el 4% en el grupo C dedicado a la
fabricacibn manual de materiales de construccion, tal y como se puede observar en la

figura 2-4.

Figura 2-4: Porcentaje de empresas activas que conformar el sector de la construccion
2016

C, 4%

M, 12% X Grupo C Fabricacion de materiales de construccion

H Grupo F Construccion

N/

G, 28% Grupo G Comercio de materiales de construccion,
articulos de ferreteria, pinturas y equipos de
F 56% fontaneria.
)
X Grupo M Actividades actividades de consultoria y
analisis técnicos

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Camara de Comercio, 2016.

Para estas el principal cliente se encuentra en el sector publico, siendo la Gobernacion
del departamento la que mayor flujo de proyectos provee a dichas empresas, en cuanto a
las empresas que trabajan exclusivamente en el sector privado, estas encuentran en la
hoteleria y el comercio a sus principales clientes.

El portafolio de productos no es muy diversificado, ya que la mayoria estan enfocados en
los servicios de ingenieria civil especialmente en actividades de construccién, dejando a
un lado otros servicios que se relacionan como son los servicios en el area de avallos,

servicio de topografia y servicios inmobiliarios.

2.2.5 Gestion del talento humano en las empresas de la Isla.

Dentro de estas empresas se cuenta con personal administrativo, de apoyo a la gestion y
al personal de obra, en esta definicion se incluyen los administrativos o directivos, los
auxiliares y personal de apoyo en las oficinas y a los arquitectos, maestros de obras,
albaniles, ayudantes de obras, entre otros. Sin embargo, para tener mayor claridad hay

gue puntualizar a qué tipo de empresa constructora se hace referencia en este estudio,
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ya que en el sector se hace una distincion entre las constructoras de edificaciones y las
de obras civiles. A las primeras se les atribuyen una mayor organizacion administrativa, y
las segundas que son en su mayoria las que se encuentran en la Isla, se les considera
que desarrollan unas organizaciones polivalentes con poca especializacion en lo

administrativo.

Por lo anterior se puede decir que estas organizaciones desarrollan “muchas funciones y
son polivalentes bajo grados minimos de especializacion administrativa a cambio de
lineas estrictas de mando vertical sobre organizaciones planas que no sobrepasan los
dos o tres niveles de jerarquia” (SENA, 2006, p. 14). Por esa razon en términos de la
estructura organizacional, la planta de personal de las empresas constructoras esta
compuesta generalmente por los propietarios o gerente, los cuales generalmente son
ingenieros o arquitectos, un grupo de profesionales de ingenieria o arquitectura, y
dependiendo de otros factores, de personal operativo como maestros, supervisores de
obra, operadores de equipos, oficiales obreros y ayudantes que suelen estar
subordinados a los contratistas de obra (SENA, 2006). Pero mas alld de estas
distinciones, hay que tener en cuenta que por las mismas condiciones de oferta y
demanda de la Isla, muchas de las empresas de construccién asumen en determinados
momentos construcciones de edificaciones como de obras civiles. Por lo que se
considera que para ambos casos, seria idéneo que estas desarrollen procesos de
gestion del talento humano basado en competencias, que les asegure su lugar de
permanencia y competitividad en el mercado local.

El area de recursos humanos no se encuentra especificada dentro de la estructura
organizacional, pues se tienen pocos estudios que permitan establecer si existe o no una
adecuada gestion del talento humano; sin embargo, es posible identificar a las personas
responsables de su manejo, siendo las secretarias y la gerencia las que asumen parte de
la funcion de recursos humanos.

En el sector no se evidencian estudios actualizados que permitan obtener informacioén del
manejo del talento humano, la razén podria encontrarse en la carencia de un
departamento o area que se dedique a elaborar, implementar y mantener un modelo de
gestion del talento humano, ya que es una constante, que los duefios asuman todos los
roles organizacionales y las funciones, pero no tienen ni el personal, ni el tiempo, ni las

herramientas necesarias para desarrollarlo.



Desarrollo Metodolégico 75

3 Desarrollo Metodoldgico

3.1 Tipo de Estudio

Para llevar a cabo la investigacion, se planted la realizacién de un estudio de caso; al
respecto Calderdn (2005) considera que el estudio de caso puede entenderse como una
estrategia de investigacion que pretende comprender o explicar un fendmeno a partir de
unas pocas unidades de analisis, que usa preferencialmente el método inductivo y
estrategias cualitativas, aunque puede recurrir a técnicas cuantitativas; el método no
desconoce e incluso emplea los conceptos y teorias previas sobre el fendmeno (el
método inductivo puro no existe) y es capaz de lograr teorias generalizables (p. 175). De
este modo se puede decir, que este trabajo se enmarca dentro del contexto descriptivo

gue emplea como técnicas de trabajo el cuestionario.

3.2 Fases de la Investigacion

El estudio se desarrollé en dos etapas o fases. En la primera se selecciond cuatro
empresas de construccion de la ciudad. A estas empresas se les realizé una evaluacion
de tipo cuantitativo con el fin de valorar la existencia de informacion estratégica de las
empresas, tales como mision, visibn y objetivos organizacionales; las cuales son
necesarias para identificar las competencias organizacionales, en esta también se indag6
acerca de la existencia de procesos documentados de gestion del talento humano

desarrollados al interior de estas.

La fase dos consistido en definir las competencias requeridas con la aplicacion de un
cuestionario que se disefié teniendo en cuenta que este es una de las técnicas de
identificacion de competencias mas utilizados. Al respecto Blanco (2007) especifica que

“en los cuestionarios se recogen una serie de competencias que se consideran
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necesarias para el desempefio de un puesto de trabajo y se solicita a los trabajadores
que seleccionen aquellas que consideran mas adecuadas para su trabajo y
posteriormente sefialen su orden de importancia” (p. 46). Las preguntas de dicho
cuestionario se determinaron teniendo en cuenta la metodologia utilizada para la

implementacién de modelos de gestion por competencias.
Se tomaron como objeto de estudio cuatro empresas de la Isla de San Andrés, inscritas
legalmente en el sector de construccion, en la base de datos de la Camara de Comercio

del Departamento.

Tabla 3-1: Empresas participantes en el estudio

No.
] ] Tamafio de
No. | Nombre de la Empresa | Nit. Activo Total Empleado
la empresa
s
Simétrica  Arquitectura ]
1 9.004.112.961 Micro 28
S.AS $211.536.963
2 Carlos Bent Gonzalez 86.984.158 $ 4.018.399.863 Mediana 13
Hernando Solano
3 57.957.440 Pequefa 12
Rueda $ 739.563.632
4 Armando Pefa Henry 152.422.341 $2.246.771.227 Pequena 15

Fuente: Elaboracion propia con datos de la cAmara de comercio de San Andrés, 2015.

3.3 Recoleccidén de Informacion

La recolecciéon de la informaciéon se realizé por medio de dos instrumentos de tipo

cuantitativo, y esté dividida en dos fases.

En la primera fase se trabajé con un instrumento tipo cuestionario adaptado de la “lista de
chequeo para determinar la existencia de estrategias gerenciales para la gestion del
talento humano en las empresas constructoras de la ciudad de Barranquilla” (Butrdn,
2010, p. 59). En el anexo 1: Lista de chequeo para determinar la existencia de

estrategias gerenciales para la gestion del talento humano en las empresas de
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construccion de San Andrés Isla, se encuentran las preguntas de dicho cuestionario,
donde se cont6 con quince preguntas, en las que se evalué por medio las tres primeras,
la existencia de la estructura organizacional, la mision y la vision de la empresa. En las
doce preguntas restantes se evalué la existencia de los procesos que la empresa realiza

para el manejo de la gestién del talento humano.

Para la fase dos, se disefié un segundo cuestionario que se encuentra en el anexo 2:
Cuestionario para determinar las competencias cardinales y especificas del personal que
labora en las empresas de construccion de la isla de San Andrés; con el fin de definir las
competencias requeridas por las empresas. Dicho cuestionario fue aplicado a los
gerentes, a quienes se les presenté un listado de diez competencias organizacionales,
diez competencias genéricas o cardinales (Alles, 2002, p. 33), diez competencias
especificas para el rol de gerente, diez competencias especificas para el rol profesional y
diez competencias especificas para el rol operativo, estas 3 Ultimas fueron tomadas del
libro direccion estratégica de recursos humanos (Alles, 2006, p. 102) y se encuentran

definidas para los niveles ejecutivos, intermedios y primeros niveles.

Luego se pidi6 a los gerentes clasificar del listado de las 10 competencias propuestas,
asignando los puntajes a cada una de acuerdo con la escala 1 a 10 siendo, 1 la de menor

importancia y 10 la de mayor importancia.

Posterior a esto se tabul6 las respuestas dadas por los gerentes, con el fin de seleccionar
cuatro competencias organizacionales, cuatro competencias cardinales y cuatro
competencias especificas para cada rol. En todos los casos se tomaron las cuatro con

mayor puntaje obtenido.

Con estos resultados fue posible identificar las competencias, organizacionales, las
competencias cardinales y las competencias especificas para las empresas de

construccion del estudio y se logré establecer el descriptivo de puestos por competencia.

Después de haber aplicado los instrumentos de medicidn, se procedid a la tabulacion y

descripcion de los hallazgos encontrados.
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4 Andlisis e interpretacion de la informacion

4.1 Resultados de la Lista de chequeo para determinar la
existencia de estrategias gerenciales para la gestion
del talento humano en las empresas de construccion
de San Andreés Isla

El primer aspecto que se evalud fue la identificacion de informacién de tipo estratégica en
las empresas. La primera fue acerca de la existencia de un organigrama que especifica
las lineas de jerarquias y si tienen definida la misién y la visién en las empresas, los

resultados se presentan a continuacion:

Tabla 4-1. Existencia de Organigrama, mision y vision

No. | Nombre de la Empresa Resultado encontrado

1 Simétrica Arquitectura S.A.S No tienen organigrama donde se
2 Carlos Bent Gonzalez especifique la linea de jerarquias
3 Hernando Solano Rueda de la empresa, ni definida la
4 Armando Peia Henry mision y vision de la misma.

Fuente: Elaboracién propia.

La segunda informacién recolectada esta agrupada en aquellos aspectos de la gestién
del talento humano que se realizan al interior de las empresas de construccion de San
Andrés. En estas se identifica al responsable de la gestion del talento humano dentro de
cada organizacion, con el fin de determinar qué tipo de lugar y funcién ocupa dicha
gestion en la empresa. A la pregunta: Dentro de su empresa: ¢Quién realiza la gestién

del talento humano? Las respuestas fueron las siguientes:
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Tabla 4-2: Persona encargada de la gestion del talento humano en las empresas

No. | Nombre de la Empresa Resultado encontrado

1 Simétrica Arquitectura S.A.S | Gerente

2 Carlos Bent Gonzalez Contadora
3 Hernando Solano Rueda Secretaria
4 Armando Pefia Henry Secretaria

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4-3: Existencia de estrategias orientadas al disefio de cargos

No. | Nombre de la Empresa Resultado encontrado

1 Simétrica Arquitectura S.A.S | No cuentas con politicas de recursos

2 Carlos Bent Gonzalez humanos definidas y documentadas

3 Hernando Solano Rueda en la organizacién que orienten la

4 Armando Pefia Henry gestibon de este recurso en las
empresas.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se preguntd acerca de la existencia de procesos de la gestion del talento
humano que realicen empresas externas a la suya? La situacién encontrada fue la

siguiente.

Tabla 4-4: Existencia de procesos que se realizan de manera externa en las empresas

No. | Nombre de la Empresa Resultado encontrado
1 Simétrica Arquitectura S.A.S | Si terceriza

2 Carlos Bent Gonzalez Si terceriza

3 Hernando Solano Rueda No terceriza

4 Armando Pefia Henry No terceriza

Fuente: Elaboracion propia.

Este proceso de outsourcing o tercerizacion que dos de las cuatro empresas estudiadas

reconocen que realizan, se refieren a lo que ocurre cuando en una organizacion “se
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transfiere la responsabilidad de un area de servicio y sus objetivos a un proveedor
externo” (Mondy y Noe, 2005. p. 121), es decir que se contrata a una empresa o persona
externa a la organizacion para que realice parte de su produccion, preste un servicio
determinado o se encargue de algunos procesos que hacen parte de la misma. Para este
caso se trata de actividades de la gestion del talento humano, las que encargan a
empresas externas que si bien es una practica que tiene sentido cuando el subcontratista
0 externo ejecuta dichas tareas con eficiencia y eficacia, también es un hecho que al no
tener estipulado los procesos internos puede llegar a ser dificil revertir esta préactica.
Muchas empresas de construccion al no ser especializadas en el manejo de los recursos
humanos recurren al outsourcing para abaratar costos, mejorar la eficiencia y
concentrarse en aquellas actividades que dominan mejor y constituyen la base de su

negocio.

Posteriormente se prosiguié a determinar la existencia de procesos de gestion del talento
humano debidamente documentados; sin embargo, se encontré6 que son muy pocas las
estrategias que se estan implementando y que aquellas que se hacen corresponden al
cumplimiento de las normas y leyes vigentes en materia de manejo del talento humanao.

Tabla 4-5: Existencia de procesos de gestién del talento humano

Empresa Resultado encontrado

Simétrica Arquitectura S.A.S No tienen un sistema de planeacion y disefio
de cargos, no cuentan con manuales de

funciones y procedimientos.

Carlos Bent Gonzalez No tienen un sistema de planeacion y disefio
de cargos, no cuentan con manuales de

funciones y procedimientos.

Hernando Solano Rueda No tienen un sistema de planeacion y disefio
de cargos, no cuentan con manuales de

funciones y procedimientos.

Armando Pefia Henry No tienen un sistema de planeacion y disefio

de cargos, no cuentan con manuales de

funciones y procedimientos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos resultados no estipulan que en la practica estas actividades no se realicen, sino
gque estas no se encuentran debidamente documentadas en ninguna de las
organizaciones, lo que podria deberse a que las acciones realizadas obedecen mas a

responder a necesidades del momento.

Tabla 4-6: Existencia de estrategias para la seleccién e induccién y re induccion del

personal

Empresa Resultado encontrado

Simétrica Arquitectura S.A.S No tienen un procedimiento ni programas
escrito ni definido para la seleccion del
personal y no se realizan procesos de

induccién y re induccion del personal.

Carlos Bent Gonzalez No tienen un procedimiento ni programas
escrito, ni definido para la seleccién del
personal y no se realizan procesos de

induccién y re induccion del personal.

Hernando Solano Rueda No tienen un procedimiento ni programas
escritos, ni definido para la seleccion del
personal y no se realizan procesos de

induccion y re induccion del personal.

Armando Pefa Henry No tienen un procedimiento ni programas
escritos, ni definido para la seleccion del
personal y no se realizan procesos de

induccion y re induccion del personal

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacién a los procesos de seleccion y de induccién y re induccion, estos no estan
documentados, ni existe un programa pre establecido de cédmo se deben desarrollar en la
empresa; sin embargo, es evidente que deben existir acciones puntuales para la

vinculacion del personal solo que no se encuentran documentados para ser consultados.
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Tabla 4-7: Existencia de planes de entrenamiento, capacitacion y desarrollo del personal

Empresa Resultado encontrado
Simétrica  Arquitectura | No cuentan con planes de entrenamiento,
S.AS capacitacion y desarrollo del personal.

Carlos Bent Gonzalez

No cuentan con planes de entrenamiento,
capacitacion y desarrollo del personal. En las
observaciones especifica que capacitan de acuerdo a

los requerimientos del contratante.

Hernando Solano Rueda | No

cuentan con planes de entrenamiento,
capacitacion y desarrollo del personal. En las
observaciones especifica que solo capacitan en el

manejo de equipos.

Armando Pefia Henry

No cuentan con planes de entrenamiento,

capacitacion y desarrollo del personal

Fuente: Elaboracion propia.

Este es uno de los procesos que menos desarrollan estas empresas, ya que no realizan

acciones encaminadas a mejorar las competencias y desarrollo profesional y personal de

los trabajadores, sino a dar cumplimiento a lo que se necesite en materia legal o de

requerimientos especificos por parte de los clientes.

Tabla 4-8: Existencia de

prestaciones sociales

procedimiento para la administracion de salario y pago de

Empresa

Resultado encontrado

Simétrica
Arquitectura S.A.S

La empresa cuenta con un procedimiento para la

administracién de salario y pago de prestaciones sociales

Gonzalez

Carlos Bent

La empresa cuenta con un procedimiento para la

administracion de salario y pago de prestaciones sociales

Hernando

Rueda

Solano

La empresa cuenta con un procedimiento para la

administracion de salario y pago de prestaciones sociales

Henry

Armando Pena

La empresa cuenta con un procedimiento para la

administracioén de salario y pago de prestaciones sociales

Fuente: Elaboracion propia.
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Siendo una actividad regulada por la norma y que se considera es el principal objeto de
la relacion laboral, estas empresas si cuentan con un sistema de administracién de

salario y pago de prestaciones sociales.

Tabla 4-9: Existencia de procedimiento para la evaluacion de desempefio

Empresa Resultado encontrado

Simétrica Arquitectura S.A.S No lo tienen y no lo realizan.
Carlos Bent Gonzalez No lo tienen y no lo realizan.
Hernando Solano Rueda No lo tienen y no lo realizan.
Armando Pefa Henry No lo tienen y no lo realizan.

Fuente: Elaboracidn propia.

De acuerdo con los resultados se observa que no se tiene determinada la importancia de

la evaluacion del desempefio en el mejoramiento organizacional.

Tabla 4-10: Existencia de un programa de salud ocupacional y seguridad laboral

Empresa Resultado encontrado

Simétrica Arquitectura S.A.S Si lo tiene, se guia por lo regulado por la
normatividad laboral. Fue solicitado por

uno de sus clientes.

Carlos Bent Gonzalez No lo tienen.
Hernando Solano Rueda No lo tienen
Armando Pefa Henry No lo tienen.

Fuente: Elaboracién propia.

La empresa Simétrica Arquitectura S.A.S, cuenta con un programa de salud ocupacional,
gue fue solicitado por uno de sus clientes luego de ser contratado, de este modo trata de
cumplir con lo estipulado en la norma sobre seguridad industrial y promover la salud de
sus empleados. Las tres empresas restantes se limitan a realizar la afiliacién del personal
al sistema de riegos profesionales al inicio de la relacion laboral, por lo tanto se rigen por

los controles que realice la aseguradora de riegos en la ciudad.
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Tabla 4-11: Existencia de un sistema de compensaciones y bienestar laboral para el

personal

Empresa Resultado encontrado

Simétrica Arquitectura S.A.S No lo tienen estipulados, pero cumplen
con el sistema de compensaciones
estipulados por la ley. Solo se da a las
personas del @area administrativa
(secretaria vy profesionales de

ingenieria y arquitectura)

Carlos Bent Gonzalez No lo tienen y poco lo realizan, ya que
cuentan con poco personal permanente

en la empresa.

Hernando Solano Rueda No lo tienen. Solo se da cuando se

necesita terminar tareas especificas.

Armando Pefia Henry No lo tienen y poco lo realizan, ya que
cuentan con poco personal permanente

en la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4-12: Existencia de Procedimiento para el retiro y liquidacién del personal

Empresa Resultado encontrado

Simétrica Arquitectura S.A.S Si existen procedimientos para el retiro

y liquidacion del personal.

Carlos Bent Gonzalez Si existen procedimientos para el retiro

y liquidacion del personal.

Hernando Solano Rueda Si existen procedimientos para el retiro

y liquidacion del personal.

Armando Pefa Henry Si existen procedimientos para el retiro

y liquidacion del personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con relacién a la preparacién para el retiro del personal y pago de prestaciones por
concepto de liquidacion de contrato, las empresas de esta ciudad, manifiestan que
realizan acciones en este sentido y que lo han establecido debido a la periodicidad de las

demandas que por este concepto se presentan en estas empresas.

En general las empresas de construccién que participaron en este estudio carecen de
procesos de gestion del talento humano, por ello no se indagé por el conocimiento de la
gestion por competencias como herramienta para mejorar la competitividad y las

competencias del personal.

4.2 Lineamientos para implementar un modelo de
gestiobn por competencias en las empresas de
construccion de San Andres

La metodologia para la implementacién de la gestion por competencias da cuenta de los
pasos que se deben seguir, y son estos los principales insumos para definir los
lineamientos basicos para una gestion del talento humano en las empresas de
construccion; este se inicia con la determinacién de las competencias hasta llegar hasta

los perfiles por competencias.

Dichos pasos se enumeran a continuacién: Paso 1: Determinar las competencias
organizacionales. Paso 2: Determinar las competencias genéricas o cardinales. Paso 3:
Establecer los roles o procesos estratégicos de la organizacién. Paso 4: Determinar las
competencias de Rol o especificas. Paso 5: Determinacion del diccionario de

competencias. Paso 6: Poner a consideracion los perfiles de competencias.

A continuacién se muestran los resultados en cada uno de los pasos.

Paso 1: Determinacidon de las competencias organizacionales

Se parte del andlisis del diagndstico estratégico de la organizacién para establecer una

propuesta inicial de las competencias organizacionales que debe desarrollar la empresa

para garantizar la consecucion de las metas a largo plazo (Romero & Arrén, 2008). Como
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se observa en la Tabla 4-1. Existencia de Organigrama, mision y vision; no se cuenta con
informacion de dichas empresas que permitieran desglosar las competencias con base al
direccionamiento estratégico de la Organizacion. Por esta razon se proponen las diez
competencias organizacionales de la Tabla 4-13, partiendo de los “indicadores que
evidencien condiciones favorables para garantizar “el querer y poder hacer” necesario
para que aparezcan las competencias exigidas en cada situacion de trabajo” (Romero y
Arrén, 2008, p. 2).

Tabla 4-13: Propuesta de competencias organizacionales

Competencias Empresal | Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 | Puntaje
organizacionales | Calificacién | Calificacién | Calificacién Callificacién
Estilo de liderazgo
S 6 7 7 6 6,50
participativo
Colaboracion 5 3 4 4 4,00
Orientacion al
) 8 10 5 8 7,75
cliente
Orientacion a los
7 8 6 7 7,00
resultados
Comunicacion 10 9 9 10 9,50
Adaptabilidad al
_ 1 6 1 5 3,25
cambio
Innovacioén 9 5 10 9 9,50
Flexibilidad 3 1 8 1 3,25
Desarrollo de las
4 4 3 3 3,50
personas
Conciencia
o 2 2 2 2 2,00
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado después de haber sometido dichas competencias al criterio de los gerentes
de cada empresa, corroboré que las cuatro competencias sombreadas: orientacion al
cliente, orientacion a los resultados, comunicacion e innovacién; constituian

competencias organizacionales para el grupo de empresas estudiadas, al obtener los
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mayores puntajes. Estas competencias cualifican y caracterizan a todas las personas de

la organizacién, basadas fundamentalmente en elementos del ser.

Las siguientes definiciones de competencias son tomadas del libro “gestion por

competencias: diccionario de preguntas” Alles (2008).

a. “Orientacion al cliente: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica
esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien
van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios clientes y
todos aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como el personal ajeno a la
organizacion. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de
una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este

conocimiento a la forma especifica de planificar la actividad” (p. 66).

b. “Orientacién a los resultados: Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de
lo esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes
necesarias para cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o para
mejorar la organizacién. Es capaz de administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Es la tendencia al logro de
resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando y
manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la

organizacién” (p. 67).

c. “Comunicacion: Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e
ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
quien preguntar para llevar adelante un propdsito. Es la capacidad de escuchar al otro y
comprenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el disefio efectivo de reuniones.

Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y claridad” (p.123).

d. “Innovacion: Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes
ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la organizacion, los

clientes o el segmento de la economia donde actue” (p. 75).
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Las competencias organizacionales aqui escogidas son importantes para las empresas
ya que facilitan, orientan y permiten que el resto de las competencias a definir
contribuyan a desarrollar aquellas caracteristicas de los trabajadores que conduciran al
éxito empresarial y garantizaran la consecucién de las metas a largo plazo y los objetivos
organizacionales (Romero & Arrdn, 2008), sin embargo, deben ser revisadas y validadas
al interior de cada organizacion, si se llega a iniciar un procesos de implementacion de

gestion por competencias.

Tabla 4-14: Competencias organizacionales para la empresa Simétrica Arquitectura SAS

Empresa 1 Competencia organizacional Puntaje
Comunicacion clara 10

Simétrica Arquitectura | Innovacion 9

S.AS Orientacion al cliente 8
Orientacion a los resultados 7

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4-15: Competencias organizacionales para la empresa Carlos Bent Gonzalez

Empresa 2 Competencia Organizacional Puntaje
Orientacion al cliente 10

Carlos Bent Comunicacion clara 9
Orientacion a los resultados 8
Estilo de liderazgo 7
participativo

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4-16: Competencias organizacionales para la empresa Hernando Solano

Empresa 3 Competencia Organizacional Puntaje
Innovacion 10
Comunicacion clara 9

Hernando Solano Flexibilidad 8
Estilo de liderazgo 7
participativo

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4-17: Competencias organizacionales para la empresa Armando Pefa Henry

Empresa 4 Competencia organizacional Puntaje
Comunicacioén clara 10

Armando Pefa Innovacion 9
Orientacion al cliente 8
Orientacion a los resultados 7

Fuente: Elaboracidn propia.

A partir del conocimiento de estas competencias se puede llegar a articular la mision y
vision de la empresa con los planes estratégicos de tal forma que den sentido a la
organizacién y que pongan de manifiesto que son la orientacion al cliente, la orientacién
a los resultados, la comunicacién y la innovacion; los pilares sobre los cuales quieren
fundamentar el desarrollo y cumplimiento de los objetivos misionales y responder a las
necesidades del entorno del negocio, al tiempo que se desarrollan las habilidades,
conocimientos y competencias de sus colaboradores; sin perder de vista que las
competencias hacen parte del ser de la empresa y de la manera particular en que cada
una ejecuta su labor, lo cual las hace Unicas vy dificiles de imitar. El hecho que existan
mas similitudes que diferencias en las competencias seleccionadas por el grupo de
empresas permite visualizar lo que actualmente estdn requiriendo para sus
organizaciones sin desconocer otras competencias con puntuacion alta tales como:
flexibilidad y estilo de liderazgo participativo, las cuales pueden también ser tenidas en
cuenta a la hora de iniciar un proceso de implementacion de gestion por competencias

por las empresas por las que fueron seleccionadas y consideradas como importantes.
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Paso 2: Determinar las competencias genéricas o cardinales

Estas competencias son las que deberan desarrollar todos los trabajadores de la

organizacion, de forma tal que se puedan alcanzar los objetivos estratégicos.

Tabla 4-18: Propuesta de competencias genéricas o cardinales

Competencias Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4 | Puntaje
genericas 0 L o L L

. Calificacion | Calificacion | Calificacion | Calificacion
cardinales
Compromiso 6 7 7 6 6,50
Etica 7 8 6 7 7,00
Orientacion al cliente 8 10 5 8 7,75
Orientacion los

2 2 2 2 2,00

resultados
Calidad del trabajo 10 9 9 10 9,50
Adaptabilidad al

_ 9 5 10 9 8,25
cambio
Temple 1 6 1 5 3,25
Iniciativa 3 1 8 1 3,25
Desarrollo de las

4 4 3 3 3,50

personas
Conciencia

o 5 3 4 4 4,00
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la Tabla 4-18, los resultados del cuestionario aplicado
arrojan que las competencias genéricas a desarrollar por todos los trabajadores de esta
empresa son el compromiso, la ética, la orientacion al cliente, la calidad del trabajo y la
adaptabilidad al cambio, lo cual es una herramienta para que las empresas reflexionen

sobre la necesidad de reorientar los esfuerzos para desarrollar estas competencia y para
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establecer un nivel 6ptimo de la misma, estableciendo parametros de medicién que
permitan conocer el grado de desarrollo y el trabajo que realice la alta direccién y el

personal involucrado para fortalecerlas.

Es importante remarcar que el desarrollo de las competencias cardinales es necesario
para potencializar el talento humano de las empresas y que dicho desarrollo sera posible
en la medida de que las organizaciones comprendan que las personas pueden aprender
a desarrollarse mediante al apoyo de terceros, la educacion formal dentro de la empresa
y de su propia capacidad de aprendizaje.

Paso 3: Establecer los roles o procesos estratégicos de la organizacion para

determinar las competencias especificas para los cargos.

Los roles se identificaron teniendo en cuenta la estructura organizacional para este tipo
de empresas de la que se habla en el estudio de caracterizacion asi: estas
organizaciones desarrollan “muchas funciones y son polivalentes bajo grados minimos de
especializacién administrativa a cambio de lineas estrictas de mando vertical sobre
organizaciones planas que no sobrepasan los dos o tres niveles de jerarquia” (SENA,
2006, p. 14). Se identificaron para estas empresas en ese mismo estudio, la siguiente
estructura organizacional: una cantidad pequefia de propietarios, un grupo de
profesionales de ingenieria o arquitectura y personal operativo como maestros,
supervisores de obra, operadores de equipos, oficiales obreros y ayudantes. La
identificacion de los roles propuesto por el autor de este trabajo se hace teniendo en
cuenta las anteriores consideraciones en los tres niveles que se presentan: Rol

estratégico gerencial, rol thctico administrativo y rol operativo o de obra.
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Tabla 4-19: Matriz de roles y cargos de las empresas de construccién de la Isla

Rol o cargo Descripcion
Estratégico Es un rol de maximo liderazgo organizacional, enfocado en la
gerencial estrategia del negocio, en orientarla y determinarla para

hacerla competitiva y mantenerla en el mercado.

Esta conformado por quien o quienes tienen bajo su
responsabilidad la alta direccion y poseen un nivel de
influencia alto en todas las areas y procesos y un maximo
grado de autonomia para tomar decisiones. Aqui podemos

situar al Ingeniero/Arquitecto gerente y duefio de la empresa.

Tactico Los cargos pertenecientes a este Rol son los responsables de
administrativo definir a nivel practico, la aplicacién de la estrategia de la
empresa, optimizando el uso de los recursos, visualizando y
materializando los requerimientos de los clientes vy
respondiendo de manera eficaz a ellos.

Dirigen grupos de trabajo, sus decisiones impactan a un area
0 a varios procesos complejos; toman decisiones basicas ya
que su nivel de autonomia esta supeditado al rol estratégico.
En esta clasificacion se pueden encontrar los
Ingenieros/Arquitectos directores, residentes de obra o

administrativos.

Operativo o de | Es un rol de ejecucién de tareas especificas y rutinarias que
obra soportan el funcionamiento de los procesos de la empresa.
Ejecutan actividades, siguiendo las instrucciones y
procedimientos establecidos; en algunos casos no requieren
formacion técnica especifica ni experiencia previa amplia.
Tienen un nivel minimo de autonomia. Maestros de obra,
oficiales, ayudantes, auxiliares de bodega, conductores,

almacenistas, operarios de maquinas, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia.
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Paso 4: Determinar las competencias de rol o competencias especificas

En las tablas 4-20, 4-21 y 4-22 aparecen los roles o cargos identificados para las

empresas de construccion de San Andrés y las cuatro competencias con mayor puntaje.

Tabla 4-20: Resultados de las competencias especificas para el nivel gerencial de las

empresas de construccion de San Andrés.

Competencias Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4 | Puntaje
especificas Calificacion | Calificacion | Calificacion | Calificacion
Alta  adaptabilidad,
o 5 2 3 3 3,25
flexibilidad
Calidad del trabajo 10 9 5 8 8,00
Dinamismo -
] 2 1 6 6 3,75
Energia
Empowerment:
Proporcionar
4 10 10 9 8,25

direccion 'y definir
responsabilidades.

Franqueza -
Confiabilidad - 1 6 4 5 4,00
Integridad
Habilidad analitica 6 3 2 4 3,75
Liderazgo 9 8 8 10 8,75
Nivel de compromiso
— Disciplina personal 3 4 9 1 4,25
— Productividad
Desarrollo de su

_ 7 5 7 7 6,50
equipo
Pensamiento

8 7 1 2 4,50

estratégico

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4-21: Resultados de competencias especificas para nivel tactico:
ingenieros/arquitectos, de las empresas de construccion de San Andrés.
Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4 | Puntaje
Competencias Calificacio | Calificacid | Calificacio | Calificacio
especificas n n n n
Alta  adaptabilidad,
. 10 5 4 4 5,75
flexibilidad
Colaboracion 1 2 6 5 3,50
Calidad del trabajo 9 10 10 8 9,25
Competencia,
_ 4 9 5 6 6,00
capacidad
Empowerment:
Proporcionar
_ _ o 5 3 9 9 6,50
direccién 'y definir
responsabilidades.
Franqueza -
Confiabilidad - 2 8 3 3 4,00
Integridad
Iniciativa -
Autonomia - 8 7 2 6 5,75
Sencillez
Liderazgo 6 4 8 7 6,25
Nivel de compromiso
— Disciplina personal 7 6 7 10 7,50
— Productividad
Desarrollo de su
_ 3 1 1 1 1,50
equipo

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4-22: Resultados de competencias especificas para el nivel operativo:
Técnicos/Tecndblogos/Conductores/Maestros/Ayudantes; de las empresas de

construccion de San Andrés.

Competencias Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4 | Puntaje
especificas Calificacion | Calificacion | Calificacion | Calificacion
Alta adaptabilidad —
9 8 9 8 8,50
Flexibilidad
Capacidad para
4 3 4 3 3,50
aprender
Dinamismo -
3 2 5 4 3,50
Energia
Iniciativa -
8 7 8 9 8,00
Autonomia
Productividad 7 6 7 7 6,75
Responsabilidad 6 9 6 8 7,25
Tolerancia a la
» 2 5 5 6 4,50
presion
Trabajo en equipo 5 4 4 2 3,75
Orientacion al cliente
_ 1 1 1 1 1,00
externo/interno

Fuente: Elaboracidn propia.

Las competencias especificas tienen la propiedad de cualificar y caracterizar a las
personas de la organizacion de acuerdo al proceso y cargo en que se desempefian,
basadas principalmente en elementos del saber y el saber hacer. Ellas difieren segun la
especialidad y el nivel de los colaboradores dentro de la organizacion, por esta razén una
misma competencia puede ser requerida para el nivel gerencial y al mismo tiempo para el
nivel tactico como sucede en este caso con las competencias calidad del trabajo,
empowerment y liderazgo, que al tiempo que se requieren en los dos niveles tienen
diferente importancia entre ambos, lo cual se ve reflejado en los grados asignados a la

competencia en el descriptivo de puestos por competencias.
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Las cuatro competencias especificas escogidas para el nivel gerencial son: Liderazgo,
empowerment, calidad del trabajo y desarrollo de su equipo; para el nivel tactico son:
calidad del trabajo, nivel de compromiso — disciplina personal — productividad,
empowerment y liderazgo; y para el nivel opertaivo son: alta adaptabilidad — flexibilidad,

iniciativa — autonomia, responsabilidad y productividad.

La identificaciobn y definicion de las competencias surgen desde el analisis de las
habilidades, actitudes y comportamientos de las personas, del direccionamiento de la
empresa y de los roles establecidos en la organizacion. Dichas competencias, tanto
cardinales como especificas para los roles identificados, propicia que una vez
implementada la gestion por competencias, la organizacion cuente con las herramientas

necesarias para alcanzar los objetivos organizacionales.

Las competencias identificadas tanto cardinales como especificas deben ser exigidas y
requeridas para todos los cargos mencionados segln la matriz de roles, su utilizacion no
debe ser parcial para ciertos cargos, ya que el desarrollo de estas es indispensable para
el desempefio superior y exitoso de cada colaborador, permitiendo mejorar la calidad y la
eficiencia en el desempefio, con trabajadores comprometidos, conocedores de su papel
en la organizacion y capaces de aportar de acuerdo con su formacién y sus

conocimientos.

Ademas de lo anterior es la identificacion y desarrollo de las competencias gerenciales,
cardinales y especificas las que permiten establecer un diccionario de competencias que
puede ser utilizado como base para trabajar a futuro en el disefio del modelo de gestion

por competencias.

Paso 5: Determinacién del diccionario de competencias

Siguiendo con la metodologia descrita por Martha Alles, (2004) en la figura 1-11 y para
los niveles: estratégico, tactico y operativo descrito en la matriz de roles se presenta a
continuacién un diccionario de competencias y comportamientos que incluye la definicién
de estas y algunos comportamientos observables para cada competencia, tomados del

diccionario de competencias y del diccionario de comportamientos de la autora del
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modelo Alles (2008), quien es la autora que ha escrito la mayor cantidad de libros sobre

gestion por competencias.

Ademas de definir las competencias, es necesario fijar distintos grados. En todos los
casos tanto la competencia como los distintos grados en que se presenta se definen a
través de comportamientos observables. El grado o nivel de la competencia para lograr
un desempefio superior o exitoso en el puesto de trabajo que para este caso se ha
asignado el siguiente: Grados: A: alto. B: Muy bueno. C: Bueno, D: nivel minimo de la

competencia.

A continuacion se presenta la propuesta que realiza la autora de este trabajo, no
obstante, existen diversos comportamientos observables que pueden describir la
competencia, por tal razén estas competencias, sus comportamientos y sus grados o
niveles de apertura deberan ser validados posteriormente por las empresas. El catdlogo
de competencias que se presenta es importante ya es el documento con que se trabaja
para hacer la asignacién de competencias a los puestos y se utiliza en los distintos
subsistemas de recursos humanos especialmente en los procesos de evaluacién del

personal.

Tabla 4-23: Catalogo de competencias y comportamientos para las empresas de

construccion de san Andrés.

Definicién de la competencia | Grado de la | Comportamientos Observables
(Alles, 2008) competencia (Alles, 2008)
“Compromiso “Apoya e instrumenta las decisiones

organizacionales comprometidas con el

Sentir como propios los A logro de los objetivos del negocio y la
objetivos de la organizacion. busqueda constante del mejoramiento
Apoyar e instrumentar de la calidad y eficiencia” (p.66).

decisiones comprometiéndose “Se esfuerza por generar la adhesion y
por completo con el logro de el compromiso de su equipo de trabajo,
objetivos comunes. Prevenir y B escuchando y respectando las ideas de
superar obstaculos que los trabajadores a su cargo y haciendo
interfieren con el logro de los que se sientan parte de cada logro”

objetivos del negocio” (p.61). (p.66).
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Tabla 4-23: (Continuacién).

Definicion de la competencia
(Alles, 2008)

Grado de

competencia

la

Comportamientos Observables
(Alles, 2008)

“Se mantiene motivado y motiva a sus
compafieros, para guiar su accionar

segun los objetivo pautados” (p.67).

“Escucha opiniones sobre su
desempefio y corregir su accionar si es
necesario, con el fin de lograr lo que se
espera de él y de satisfacer a sus

superiores” (p.67).

“Etica

Sentir y obrar
consecuentemente con los
valores morales y las buenas
costumbres y practicas
profesionales, respetando las
politicas

organizacionales”(p.62).

“Establece un marco de trabajo, que
respecta las politicas de la organizacion
como los valores morales, las buenas
costumbres y las buenas préacticas

profesionales” (p.68)

“Respeta y hace respetar a su gente
las pautas de trabajo establecidas por la
organizacion, orientadas a
desempefiarse en base de las buenas
practicas profesionales y las buenas

costumbres” (p.68)

“Acepta consejos y deja que lo
reorientan si ha cometido un error u
omisién en términos de respeto de los
valores, las buenas practicas y las

buenas costumbres (p.69).

“Se siente seguro respecto a sus
decisiones y acciones, puede dar
cuenta de los principios que guian su
accion” (p.69).
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Tabla 4-23: (Continuacion).

Implica esforzarse por conocer y

Definicion de la competencia|Grado de la] Comportamientos Observables
(Alles, 2008) competencia (Alles, 2008)
“Orientacion al cliente “Cuidado del cliente forma parte

siempre de su estrategia de empresa,;

es una conviccion que promueve a

resolver los problemas del A través de su constante ejemplo”
cliente (tanto del cliente final a (p.76).
quien van dirigidos los esfuerzos “Adecua productos y servicios a las
de la empresa, como de los B necesidades actuales de sus clientes”
clientes de los propios clientes) (p.76).
de todos aquellos ue — . -
y q q “Esta disponible para los clientes
participen de la relacion C . .
internos y externos” (p.77).
empresa-cliente, como el
personal ajeno a la 5 “Tiene una constante actitud de
organizacion” (p.66). servicio a sus comparieros” (p.77).
“Calidad del trabajo L
“Estructura su organizacién sobre la
base de equipos altamente eficientes,
Implica tener amplio . . .
orientados a la mejora continua de
conocimiento de los temas del A o
procesos y servicios” (p.80).
area de la cual se es
responsame; Comprender la “Define objetivos claros Yy procesos
esencia de los aspectos B adecuados, practicos y operables, en
complejos para transformarlos beneficio de todos” (p.80)
en soluciones practicas y “Administra practicas sencillas,
operables para la organizacion, c equilibradas y operables que adapta
tanto en su propio beneficio de acuerdo con las necesidades
como en el de los clientes y especificas de la organizaciéon” (p.81).
otros involucrados” (p.68).
“Eventualmente brinda soluciones o
b prevee acciones alternativas, con el

fin de alcanzar y superar los objetivos

planteados” (p.81).




100

Lineamientos para la Gestion Humana por Competencias

en las empresas de Construccion de la Isla de San Andrés

Tabla 4-23: (Continuacién).

Definicién de la competencia
(Alles, 2008)

Grado de
competencia

la

Comportamientos Observables

(Alles, 2008)

“Adaptabilidad al cambio

Capacidad para adaptarse a los

“Tiene una amplia vision del mercado y
del negocio que le permite anticiparse

en la comprension de los cambios que

A - -
cambios, y de modificar la se requerirdn dentro de las politicas y
propia conducta para alcanzar objetivos de la organizacion” (p.84).
determinados objetivos cuando “Conoce las capacidades de su equipo
surgen dificultades,  nuevos B de trabajo, por lo que puede guiarlos
datos o cambios en el medio” para que se adapte a las nuevas
(p.70). necesidades” (p.84).
“Tiene habilidad para  generar
c respuestas nuevas o adaptar
soluciones conocidas frente a nueva
situaciones” (p.85).
“Valorar el conocimiento experto de los
D demas, asi como otros puntos de vista
o criterios” (p.85).
“Empowerment “Combina adecuadamente situaciones,
A personas y recursos para el logro de
los objetivos planteados” (p.98).
Proporcionar direccion y definir . — —
P y “Tiene una sélida comprension del
responsabilidadesFijar o
fundamental papel que desempefia el
claramente objetivos de B . L
equipo con relaciéon al logro de los
desempefio con las . o
P objetivos organizacionales” (p.98).
responsabilidades  personales - —
) “Maneja los recursos con criterio con el
correspondientes” (p.91). ) . »
C fin de mejorar la rentabilidad del
negocio” (p.99).
“Se integra en el equipo de trabajo,
D escucha e integra los comentarios que

recibe” (p.99).
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Tabla 4-23: (Continuacion).

Definicion de la competencia
(Alles, 2008)

Grado de

competencia

la

Comportamientos Observables

(Alles, 2008)

“Liderazgo . i
“Orienta la accion de sus grupos en
la direccion necesaria para logro de
A los objetivos” (p.114).
Habilidad necesaria para
orientar la accién de los grupos “Trabaja habitualmente con buen
humanos en wuna direccién B nivel de energia y logra que el
determinada, inspirando valores equipo rinda con la misma energia”
de accibn y anticipando (p.115).
escenarios de desarrollo de la “Es técnicamente confiable y es
accion de ese grupo” (p.88). c buscado como referente para
resolver dudas, por su reconocida
experiencia” (p.115).
“El grupo no lo percibe como lider”
P (p.115).
“Desarrollo de su equipo “Es consciente del valor estratégico
que tienen los recursos humanos
Habilidad de desarrollar el dentro de la organizacion y actla en
equipo hacia adentro, es decir, A consecuencia” (p.108).
los propios recursos humanos. “Se preocupa por que haya fluida la
Supone facilidad para la relacién comunicacion entre todos  los
interpersonal y capacidad de miembros del equipo y si es posible,
comprender la repercusion de B con las deméas éreas, con el fin de
las acciones personales en el facilitar la circulacion de la
eéxito de las acciones de los informacion y del conocimiento”
demas” (p.85). (p.108)
“Comprende el valor del desarrollo
de las personas de su equipo para
C generar mayor calidad en los
procesos los que es responsable”
(p.109).
b “Demuestra escaso interés por el

desarrollo de su equipo” (p. 109).
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Tabla 4-23: (Continuacién).

menores” (p.114).

Definicién de la competencia|Grado de la [ Comportamientos Observables
(Alles, 2008) competencia (Alles, 2008)
“Nivel ~de  compromiso - “Se identifica con la vision y los
Disciplina personal - objetivos organizacionales, y apoya
productividad. pone en marcha todas las directivas
de la empresa para alcanzarlos y
A supéralos” (p.172).
Apoyar e instrumentar “Tiene un alto nivel de compromiso,
decisiones comprometido por con el cumplimiento de los objetivos
completo con el logro de organizacionales, se ajusta con
objetivos comunes” (p.117). B facilidad a las directivas de la
empresa, las apoya, las pone en
marcha y da ejemplo a su gente con
su conducta” (p.172).
c “Cumple con los objetivos que le
han sido asignados” (p.173)
“No cumple con los objetivos
D establecidos para su puesto”
(p.173).
“Iniciativa — Autonomia “Busca oportunidades para mejorar
A y las aprovecha sin que se le
Réapida ejecucion ante las soliciten” (p.164).
pequefias dificultades 0 “Trabaja en forma independiente”
problemas que surgen en el dia B (p.164).
a dia de la actividad. Supone
actuar proactivamente cuando c “Resuelve los problemas del dia a
ocurre desviaciones (o] dia con rapidez” (p.165).
dificultades sin esperar a
consultar a toda la linea
jerarquica;  evitando asi el “Es poco préctico y tarda mas de lo
agravamiento  de problemas D normal en desempefiar ciertas

tareas” (p.165).
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Tabla 4-23: (Continuacion).

Definicion de la competencia|Grado de la]| Comportamientos Observables

(Alles, 2008) competencia (Alles, 2008)

“Productividad “Se conduce con gran
responsabilidad ante las tareas

Habilidad de fijar para si mismo A asignadas, encarandolas como si
objetivos de desemperio por fueran grandes desafios” (p.280).
encima de lo normal y “Se preocupa por enriguecer su
alcanzarlos” (p.167). . trabajo, cumpliendo y excediendo en
la mayoria de las ocasiones los
objetivos establecidos” (p.280).
“Toma en cuenta, en el abordaje de
C su trabajo, el objetivo que se espera
que cumpla a finalizarlo” (p.281)
“Es disperso en el rumbo de su
D trabajo, incumpliendo lo esperado de
el por sus superiores” (p.281).
“Responsabilidad “Se fija altos objetivos que siempre
cumple, auto exigiéndose plazos y
Compromiso con que las A mejorando la calidad del trabajo o
personas realizan las tareas proyectos asignados” (p.282).
encomendadas. Su “Identifica con claridad aquellas
preocupacion por el tareas que requiere mayor dedicacion
cumplimiento de lo asignado B y sabe redistribuir sus tiempos para
esta por encima de sus propios desarrollarlas adecuadamente”
intereses” (p.168). (p.282).
“Logra comprometerse con los
C proyectos en los que participa y
cumple con su parte” (p.283).
“Se conforma con los resultados de
b sus tareas, que realiza a su ritmo, si

se le exige calidad con los resultados,

descuidando los plazos (p.283).

Fuente: Elaboracion propia con definiciones Alles, (2008), diccionario de competencias y

Alles, (2008), diccionario de competencias.




104 Lineamientos para la Gestion Humana por Competencias
en las empresas de Construccion de la Isla de San Andrés

Paso 6: Poner a consideracién los perfiles de competencias

A partir de la apertura de las competencias en grados o niveles el siguiente paso es
asignar los niveles requeridos a cada puesto. Por tal razén el descriptivo de puestos por
competencias, es la piedra fundamental, ya que a partir de dicha descripcion es posible
iniciar el proceso de implementacion del modelo basado en competencias para uno o
varios procesos de la gestidn estratégica del talento humano. En este caso este se
convierte en el dltimo paso para definir los lineamientos de la gestiébn por competencias
en las empresas de construccion de la Isla de San Andrés, el cual era el alcance de este
trabajo.

De este modo el descriptivo de puestos por competencias que se expone en las tablas
siguientes, consta de las competencias cardinales aplicadas a todos los puestos de la

organizacion.

Tabla 4-24: Descriptivos de puestos por competencias para nivel gerencial de las

empresas de construccion de San Andrés.

Nombre de la competencia A B C D

Competencias cardinales

Compromiso X
Etica X
Orientacion al cliente X
Calidad del trabajo X
Adaptabilidad al cambio X

Competencias especificas para el nivel
estratégico: Gerente
Calidad del trabajo X

Empowerment: Proporcionar direccion y definir | X

responsabilidades

Liderazgo X

Desarrollo de su equipo X

Fuente: Basado en Alles (2014, p. 87), Direccidn estratégica de recursos humanos,

gestion por competencias.
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Tabla 4-25: Descriptivos de puestos por competencias para nivel tactico de las empresas

de construccion de San Andrés.

Nombre de la competencia

A

Competencias cardinales

Compromiso

Etica

Orientacioén al cliente

Calidad del trabajo

Adaptabilidad al cambio

X X| X| X| X

Competencias especificas para el nivel
Ingenieros / Arquitectos

tactico:

Calidad del trabajo

X

responsabilidades.

Empowerment:  Proporcionar direccion y  definir

Liderazgo

Productividad

Nivel de compromiso - Disciplina personal -

X

Fuente: Basado en Alles (2014, p. 87), Direccion estratégica de recursos humanos, gestion por

competencias.

Tabla 4-26: Descriptivos de puestos por competencias para nivel operativo de las

empresas de construccion de San Andrés.

Nombre de la competencia

A

Competencias cardinales

Compromiso

Etica

Orientacion al cliente

Calidad del trabajo

Adaptabilidad al cambio

Competencias especificas para el
operativo:

nivel

Alta adaptabilidad — Flexibilidad

Iniciativa — Autonomia

Productividad

x| X| X

Responsabilidad

X

Fuente: Basado en Alles (2014, p. 87), Direccion estratégica de recursos humanos, gestion por

competencias.



5 Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

Durante muchos afios, la gestiébn humana estuvo anclada en las denominadas practicas
de administracion de personal mas comunes (reclutamiento, seleccién, contratacion,
induccidn, entrenamiento y capacitacion, remuneracion, evaluacion y retiro), sin embargo,
para las empresas de construccion de la Isla esta sigue siendo una realidad, ya que no
se encuentran documentados ni se muestra interés para la realizacién de estos procesos
bésicos. Por esta razon es posible asegurar que se encuentran alejadas de los niveles
estratégicos que se manejan en las empresas modernas, donde el &rea de recursos
humanos dejé de ser hace tiempo una mera oficina administrativa y mas aun, se esta
todavia lejos de considerar la gestion del talento humano por competencias como un

elemento clave para lograr la competitividad.

Por lo anterior, las empresas constructoras de San Andrés, deben aunar esfuerzos para
fortalecer el manejo gerencial mediante una planeacion estratégica, que incorpore a la
gestion del talento humano por competencias y les permita responder ante los retos del
medio en el cual se desarrollan, mejorando el desempefio de sus practicas laborales y de
la organizacion en general. Esto se evidencia al encontrar que sin importar el tamafo de
la empresa (microempresa, pequefia o mediana empresa) esta informacion no se

encuentra disponible.

La no existencia de politicas, estrategias y procesos documentados con respecto al
talento humano en las empresas constructoras de San Andrés, es una constante en las
empresas de la ciudad. Esto se debe al tipo de negocios y proyectos que manejan dichas
empresas, como se menciond anteriormente la mayoria de estos proyectos son de
tiempo y costos limitados y la gran preocupacion de los gerentes es cumplir con las

expectativas del cliente, los plazos de entrega, al mismo tiempo que no se disminuyan
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sus utilidades. En esta dinamica, el talento humano entra en la lista de costos asociados
a la realizacién del proyecto y dificilmente es visualizado como un recurso estratégico

capaz de lograr ventaja competitiva.

Al hablar de los procesos de gestion del talento humano desarrollados al interior de estas
empresas se encontrd que uno de los procesos mas desarrollados, segun los resultados
del cuestionario realizado a los gerentes es el proceso de retiro, esto podria deberse a
las demandas laborales como resultado de despidos sin justa causa, poco rendimiento o
problemas con el personal, sin embargo, esta afirmacion es temeraria ya que no se
encontraron datos especificos, ni documentos que demuestren la veracidad de dicha

informacion en las empresas de construccion de la ciudad.

La mayoria de los modelos estudiados evidencian la necesidad de alinear las estrategias
de la gestion del talento humano con las estrategias corporativas, sin embargo, para las
empresas del estudio la percepcion que se tiene es que la calidad estratégica del area de
talento humano no es coherente con el reconocimiento que se da a esta, ya que son
manejadas sin procesos documentados y en ningln caso por personal que se dedique
especialmente a realizar las funciones o actividades que se deben realizar para un

adecuada gestion del talento humano.

Si bien la mayoria de los modelos estudiados parten de la informacién estratégica de las
empresas, tales como su vision y misién, esto no fue posible establecer en las empresas
estudiadas, ya que no se encontré evidencia de documentos que contengan dicha
informacion estratégica, sin embrago, Martha Alles, 2008 asegura que en caso de no
estar disponible esta informacion, se pueden redefinir todos estos aspectos a partir de las
competencias organizacionales, por lo que al establecer dichas competencias se da un

paso para redefinir las politicas de la empresa en funcién de las mismas.

Las competencias organizacionales seleccionadas en este trabajo como son: Orientacion
al cliente, orientacion a los resultados, comunicacion clara e innovacion; deben tenerse
en cuenta para definir la misién y visibn de las empresas, de tal forma que estas se
ajusten a las caracteristicas de la cultura de cada organizacion, y sirvan de guia en los
procesos de formulacién de las mismas. Las competencias organizacionales de las

empresas estan representadas por la lista de recursos y de las capacidades de la
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empresa susceptibles de ser traducidas en resultados comerciales, por ello la
importancia de identificar las cuatro que representan el sentir de dichas empresas, no se
trata de estandarizarlas sino de lograr reunir aquellas que dejen ver en cudles
competencias se deberia enfocar estas empresas desde el punto de vista de sus

gerentes.

Los resultados de las competencias en los distintos niveles son una herramienta que
permite garantizar la flexibilidad y operatividad que exigen las condiciones actuales en las
gue se desarrollan las empresas, de tal manera que si se presentan cambios que
provoquen modificaciones en las competencias organizacionales, esta estructuracion por
niveles facilita la actualizacion de forma escalonada y paulatina. Esta ventaja también
puede observarse por ejemplo en un puesto de trabajo, en el cual cuando se pierdan
vigencia las competencias actuales en alguno de los niveles, solo se tendria que

actualizar las competencias especificas.

El descriptivo de cargos por competencias establecido en este estudio es un documento
gue también reviste mucha importancia para cualquier organizacién, pues a partir de esta
descripcion es posible implementar todos los demas procesos de recursos humanos. En
€l se consignaron de manera clara y sencilla cuales son las competencias halladas en el

estudio y sus grados requeridos para el nivel o cargo que se requiera.

Si bien el estudio estaba centrado en determinar las competencias de las empresas de
construccion de San Andrés y este objetivo se logrd, surge la posibilidad de una
investigacion que dé continuidad a lo alcanzado, orientada a medir las competencias a
partir del modelo aqui construido. Esto implicaria implementar el modelo
complementando los pasos que siguen a los aqui definidos y contrastando el peso de
cada una de las competencias, esto se hace determinando las brechas definidas en este
trabajo y las que realmente poseen los integrantes de cada organizacion. También se
hizo evidente otro tema de investigacion centrado en estudiar las practicas de la gestion

humana en las empresas de construccién de la Isla de San Andrés.
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5.2 Recomendaciones

Las empresas de la Isla deben enfocarse en realizar una planificacién estratégica que
tenga en cuenta sus metas y objetivos haciendo énfasis en proveer bienestar al recurso
humano de las empresas a través de un area dirigida por un lider de gestion humana que
tenga las competencias requeridas para ello, a fin de mejorar su productividad y

garantizar su permanencia en el entorno local y por qué no, a nivel nacional.

Ante la ausencia de informacion estratégica en la mayoria de las empresas de
construccion de la Isla, es importante recalcar la importancia de redefinirla o actualizarla,
ya que al no encontrarse explicita, resulta imposible tener un modelo estratégico de
recursos humanos basado en competencias, si antes no existe una estrategia

empresarial y una férrea voluntad de las cabezas de la organizacion.

Lo que se espera es que con la ayuda del trabajo adelantado en este estudio, en el cual
se identificaron las competencias cardinales y especificas para los diferentes roles
descritos, se pueda poner en marcha la elaboracion de un proceso de gestion por
competencias a fin de poder medir y determinar las brechas entre las competencias
definidas por este modelo y las que poseen realmente los integrantes de la organizacion,
de este modo se puede llegar a disefiar cada uno de los subsistemas de gestién humana
por competencias: seleccion, desempefio y desarrollo, los cuales son los tres pilares
importantes de dicha metodologia, permitiendo la basqueda de estrategias que lleven al
desarrollo de las personas y de la empresa, colaborando para que surja en el talento
humano de la Isla conductas de éxito que mejoren la productividad del sector (Alles,
2014).
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A. Anexo 1. Lista de chequeo para
determinar la existencia de estrategias
gerenciales para la gestion del talento
humano en las empresas de construccidn
de San Andrés Isla

Empresa:

Gerente: Profesion:

NUumero de empleados:

Arquitectos/Ingenieros: Otros Profesionales:

Técnicos: Obreros:

Dentro de su empresa: ¢Quién realiza la gestion del talento humano?

Conteste si 0 no a las siguientes preguntas, de acuerdo con las practicas realizadas en

SuU empresa.

No | Aspectos de la Gestion del Talento Humano SI | N | Observaciones

1 ¢Cuentan con un organigrama donde se
especifique la linea de jerarquias de Ila
empresa?

2 ¢Tienen definida la mision y vision de la
empresa?

3 ¢Existen politicas de recursos humanos
definidas y documentadas en la organizacion?
Aspectos de la Gestién del Talento Humano

No Sl | No | Observaciones

4 Cuentan con una persona o dependencia
dentro de la empresa que se encargue de la
gestion del talento humano?
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5 ¢Existen procesos de la gestion del talento
humano (andlisis y descripcion de cargos,
reclutamiento 'y seleccién, contratacion,
induccién, capacitacién, entrenamiento, plan
de carrera, reconocimientos e incentivos,
evaluacion del desempefio, compensacion
salarial, seguridad social, salud ocupacional y
bienestar laboral) que realicen empresas
externas a la suya?

6 ¢ Los cargos son producto de una planeacion y
disefio de los mismos?

7 cLa empresa cuenta con manuales de
funciones para cada cargo?

8 ¢ Existen procedimientos pre establecido para
la seleccién de personal?

9 ¢Cuentan con un programa de induccion y re
induccién de personal?

10 | ¢Cuentan con un plan de entrenamiento y
capacitacion del personal?

11 | ;Tienen procedimiento para la administraciéon
de salario y pago de prestaciones sociales?

12 | ¢Existen establecidos procedimientos para la
evaluacion de desempefio?

13 | ¢Cuentan con un programa de salud
ocupacional y seguridad laboral?

14 | ¢Cuenta con sistema de compensaciones y
bienestar laboral para el personal?

15 | ¢Existe procedimiento para el retiro vy
liquidacion del personal?

Fuente: Butron, 2010, p. 59.

Esta informacion es confidencial y se usara solo para fines académicos, agradecemos su
colaboracion y veracidad a la hora de diligenciar el presente cuestionario.

Firma:
Nombre:

Fecha:
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B. Anexo 1. Cuestionario para determinar las
competencias cardinales y especificas del
personal que labora en las empresas de
construccion de laisla de San Andreés

Empresa:

Nombre: Cargo:

Teniendo en cuenta la siguiente informacién, responda el cuestionario que se encuentra
anexo:

Definicibn de Competencias: son caracteristicas fundamentales del hombre e indican
formas de comportamiento o0 de pensar que hacen que una persona sea eficaz en su
puesto de trabajo.

Competencias cardinales: son aquellas que deberan poseer todos los miembros de la
organizacion, para potencializar los objetivos organizacionales de la empresa.

Competencias especificas Son aquellas caracteristicas que se definen para ciertos
grupos de personas (Gerente, Ingeniero/Arquitecto, Técnico/Tecndlogo, Ayudantes).

Cuestionario:

Califigue de 1 a 10 las siguientes competencias organizacionales siendo 1 la de menor
importancia y 10 la de mayor importancia.

P
©

Competencias organizacionales Calificacion

Estilo de liderazgo patrticipativo

Colaboracion

Orientacion al cliente

Orientacion a los resultados

Comunicacion

Adaptabilidad al cambio

Innovacioén

Flexibilidad

O] | Nl o g & W[ N|

Desarrollo de las personas

[EEN
o

Conciencia organizacional
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Califigue de 1 a 10 las siguientes competencias cardinales siendo 1 la de menor
importancia y 10 la de mayor importancia.

Z
o

Competencias cardinales Calificacion

Compromiso

Etica

Orientacion al cliente

Orientacion los resultados
Calidad del trabajo

Adaptabilidad al cambio

Temple

Iniciativa

©O©| O Nl o O & W[ N|

Desarrollo de las personas

10 Conciencia organizacional

Fuente: Alles (2008). “Direccion estratégica de recursos humanos. Gestidon por competencias: el
diccionario.

Califigue de 1 a 10 las siguientes competencias cardinales siendo 1 la de menor
importancia y 10 la de mayor importancia. Para el nivel gerencial de la empresa.

No Competencias  especificas -  Nivel | Calificacion
gerencial

1 Alta adaptabilidad, flexibilidad

2 Calidad del trabajo

3 Dinamismo — Energia

4 Empowerment: Proporcionar direccion vy
definir responsabilidades.

5 Franqueza — Confiabilidad — Integridad

6 Habilidad analitica

7 Liderazgo

g Nivel de compromiso — Disciplina personal —
Productividad

9 Desarrollo de su equipo

10 Pensamiento estratégico

Fuente: Alles (2014), competencias para personas con experiencia e historia laboral. Niveles
ejecutivos
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Califique de 1 a 10 las siguientes competencias especificas siendo 1 la de menor
importancia y 10 la de mayor importancia para el nivel T&ctico: comprendido por

Ingenieros/Arquitectos que laboran en su empresa.

No. | Competencia especifica- Nivel Tactico Calificacion
1 Alta adaptabilidad, flexibilidad

2 Colaboracion

3 Calidad del trabajo

4 Competencia, capacidad

5 Empowerment: Proporcionar direccion y definir

responsabilidades.

6 Franqueza — Confiabilidad — Integridad

7 Iniciativa — Autonomia — Sencillez

8 Liderazgo

9 Nivel de compromiso — Disciplina personal —
Productividad

10 Desarrollo de su equipo

Fuente: Alles (2014), competencias para personas con experiencia e historia laboral.

Niveles intermedios

Califique de 1 a 10 las siguientes competencias especificas siendo 1 la de menor
importancia y 10 la de mayor importancia para el nivel Operativo: comprendido por los

Técnicos/Tecnodlogos/Conductores/Maestros/Ayudantes de construccion.

No | Competencias especificas — Nivel | Calificacién
operativo
Alta adaptabilidad — Flexibilidad

Capacidad para aprender

Dinamismo — Energia

Bl W N P

Iniciativa — Autonomia
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Productividad

Responsabilidad

Tolerancia a la presién

Trabajo en equipo

©O| 0| N| o O

Orientacion al

externo/interno

cliente

10

Autocontrol

Fuente: Adaptado de Alles (2014), competencias para jovenes profesionales sin

experiencia laboral. Primeros niveles

Esta informacion es confidencial y se usara solo para fines educativos, agradecemos su

colaboracién y veracidad a la hora de diligenciar el presente cuestionario.

Firma:
Nombre:

Fecha:
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C. Anexo 2. Clasificacion de las actividades
del sector de construccion de la Isla de san
Andrés, segun datos de l|la Camara de
Comercio de San Andrés

Grupo CHiU-1 n Total M, 12% % Grupo C Fabricacién de materiales de construccién
Grupo C 16
Grupo F 244
Grupo G 149 B Grups F Construceidn
Grupo M 5
Total general 432 Grupo G Comercio de materiales de construccion,
articulos de ferreteria, pinturas y equipos de
fontaneria.
& Grupo M . de ltoria y
andlisis técnicos
Clasifi Uniforme de todas las actividades (CIIU)
Grupo
c Fabricacion de materiales de construccion
F Construccion
G Comercio de materiales de construccion, articulos de femeteria, pinturas y equipos de fontaneria.
M Actividades de arquitectura e ingenieria; ensayos y analisis técnicos
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