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Infroduccién

En una economia competitiva se exige que la ejecucién en los negocios sea de
calidad. Es decir, se requiere que el planteamiento de los negocios se haga de

forma metodoldgica y andlitica.

En el entorno econdmico y comercial actual, existe una competencia muy
renida, competencia que exige mejor producto, mejor servicio y mejor precio.
Para lograrlo las nuevas empresas, deben estudiar su mercado y planear
meticulosamente su estrategia comercial y productiva para asegurar entrar en el
mercado y tener probabilidad de permanecer exitosamente. Ademds, las
empresas deben asegurar que su gente soporte y logre las metas estratégicas.
Para esto las empresas tendrian que planear también el desarrollo de su recurso
humano, lo que implica que tienen que frabajar mds en el desarrollo y la
implementacion de las competencias 6 de algun sistema de evaluacién objetivo
para sus empleados. Al dia de hoy son pocas las empresas que realmente
desarrollan a sus empleados y se preocupan por ellos, por eso la idea de
comunicar y dar alguna recomendacién sobre la aplicaciéon de un Modelo de

Competencics.

El Capitulo uno presenta, los conceptos afines al Modelo de Competencias, el
cual dard un marco para entender los diferentes procesos involucrados en la
implementacion de dicho modelo. En este capitulo se habla del comportamiento
organizacional, esta es una disciplina dentro de la Psicologia Industrial que nos
habla de las reacciones del ser humano ante diferentes estimulos dentro de las
empresas, este comportamiento se estudia desde lo individual, lo grupal vy
organizacional. ! De ahi que las empresas se interesen por predecir estas
reacciones que afectan tanto positiva como negativamente a los objetivos
individuales, grupales y organizacionales, en tiempos de respuesta, funciones,

responsabilidades, etc., de cada puesto.

! Robbins, Stephen P.: Comportamiento Organizacional, conceptos, controversias y

aplicaciones, Tercera Edicidn, México, Prentice Halll, 7 P&g.
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El Capitulo dos presenta la Gestidn de Recursos Humanos en México, su definicidn
y objetivos. Ademds de hacer un andlisis de la situacién de esta drea en México,
para entender las circunstancias que han determinado el desarrollo del Modelo

de Competencias en México.

El punto mds importante en la Gestion de Recursos Humanos es “La planeacién”
que en las empresas se refiere al futuro de las decisiones actuales, en el sentido
de establecer metas, objetivos, desarrollar los medios para lograrlos, poner en
prdctica dichos medios con programas operacionales y asegurarse que los

mismos se lleven a cabo'?

Actualmente los empresarios, planean de forma sistemdtica la utilizaciéon de los

recursos financieros, materiales o humanos.

Si en la empresa se redliza un plan bien elaborado, es casi seguro que ésta
tendrd éxito. En cambio, si dicho plan no ha sido elaborado adecuadamente, el
negocio serd vulnerable a los cambios del entorno.

Las caracteristicas de toda planeacién sons3:

. Grado de Complejidad vy Simplicidad: generalmente esta
caracteristica depende de la naturaleza técnica del negocio. Pero
cualqguier planeaciéon compleja al subdividirse se hace simple vy
genera mayores posibilidades de seguirla.

. Importancia de la Planeacion: se obtiene cuando esta sustentada

con datos confiables y vdlidos.

2 Gémez H., Octavio, 1985.: Administracion Prdctica de Empresas, México, ECASA, Pag. 23
3 Villanueva & Anaya, 1990.: ITAM: La Empresa en la Dindmica Administrativa, Escuela de

Administracién de Empresas, Publicacion Interna,.
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. Amplitud en la Planeacién: se determina cuando esta afecta varios
niveles y funciones de la organizacion.

. Tiempo en la Planeacién: generalmente cuenta con cuatro
momentos: preparacién, inicio, desarrollo y ejecucién.

. Especificacién: es el nivel de detalle que contenga.

. Integridad: se refiere a que impacte todas las funciones de la
empresa incluyendo el capital humano.

. Flexibilidad: significa la posibilidad de ajustarse ya sea en su objetivo
0 en sus etapas.

. Frecuencia: significa la continuidad de esta accién.

Todas estas caracteristicas estdn implicitas en un proceso de planeacién, deben
considerarse para que la estructuracién de un proyecto se entienda por todos los

colaboradores.

Los principios de planeacién anteriormente expuestos se aplican también a la
Gestion de Recursos humanos que es llamada Planeacion de Recursos humanos.4
Esta se aplica en la adquisicion y la utilizacidén estratégica de los recursos
humanos, asi como en la evaluaciéon y reconocimiento de tales recursos. También

resalta la importancia en el esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacién.

Tradicionalmente la planeacidén de los recursos humanos ha tfenido dos
orientaciones:®
1. Orientacién Especifica y técnica: distingue entre el prondstico de
necesidades en materia de recursos humanos y la utilizacién de esos
recursos. Da mayor énfasis a la necesidad de acrecentar las capacidades

productivas y la motivacién del empleado.

4 Villanueva & Anaya, 1990.: ITAM: La Empresa en la Dindmica Administrativa, Escuela de
Administracidon de Empresas, Publicacién Interna
5 Guvenec G. Alpander, 1998.: Planeacidn estratégica aplicada a los recursos humanos,

México, Norma, 11 Pdg.
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2. COrientacién General: hace de la planeacién de recursos humanos algo
equivalente a la administracién de personal. Define la planeacién de los
recursos humanos como la estrategia para adquirir, utilizar, mejorar vy
conservar los recursos humanos en una empresa. Tal orientacién lleva
implicita la necesidad de:

a. Evaluar los recursos humanos
b. Proyectar las necesidades futuras de personal
c. Tomar medidas para asegurar la disponibilidad de personal cuando
se necesiten
La orientacién general tiene en cuenta tanto componentes cualitativos como los
cuantitativos de la planeacién de los recursos humanos. Sin embargo, en la

prdctica no es facil lograr un enfoque integral como lo propone esta orientacion.

Asi se identifican cuatro fases en la planeacién de recursos humanos:é

1. Desarrollo de proyecciones de inventario de personal.

2. Establecimiento de objetivos y politicas.

3. Disefo y ejecucion de planes.

4. Conftroly evaluacion de los planes.
Esto nos indica que tanto la planeaciéon estratégica de la empresa como la de
recursos humanos deben de estar intimamente relacionadas. La planeacién de
recursos humanos no es un simple apéndice de la organizacion sino parte
infegrante de las funciones de la empresa. Ademds esta conceptualizacion de la
gestion de recursos humanos integra las funciones especificas de RH (Recursos

Humanos).

Posteriormente en el Capitulo tercero, se describen algunos Modelos de

Competencias en su estructura, proceso y beneficios.

¢ idem (3), 13 Pag.
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La implementacion del Modelo de Competencias se ajusta al concepto integral
de la planeacién de Recursos Humanos, y sélo en este contexto se puede

potencializar su adaptacion y aplicacion.

El Modelo de Competencias es?  “La prdctica de identificar y demostrar el uso
de las conductas que aplican en un trabajo especifico de un contexto especifico
empleados con alto desempeno. El modelo determina en cada contexto el nivel

de eficiencia y efectividad que indica el resultado esperado.”

David McClelland y sus colaboradores en los afos 70°s fueron los pioneros en el
desarrollo de dicho modelo. McClelland estaba interesado en el desempeno
exitoso, proponia que éste dependia de que también el individuo usaba sus,
actitudes, aptitudes, conocimientos, experiencia, etcétera. La combinacién vy
aplicacién de estos atributos daban como resultado un desempeno préctico y
exitoso en su frabajo. Dentro del capitulado propuesto se desarrollard el modelo

completo hasta su aplicacion.

Desde el planteamiento inicial de McClelland sus seguidores interpretaron las
competencias en diferentes formas con diferente medicién y aplicacién. Por ello

existen términos asociados como:8

a Competencia: cualquier caracteristica que un individuo usa
correctamente, sea individual o en combinacién con otras caracteristicas,
para aplicar efectiva y eficientemente en su trabgjo. Se incluyen
conocimientos, habilidades, aptitudes, etcétera.

o Indicadores de Comportamiento:  comportamientos especificos que

ilustran el uso exitoso en el desempefno de una funcién o puesto.

7 Langdon, Dany G., Whiteside, Kathleen S., McKenna, and Monica M. 1999.: Intervention
Resource Guide, San Francisco, Jossey-Bass Pfeiffer, 106 Pag.
8idem (5), 107 P&g.
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o Modelo de Competencia: El conjunto de la definiciédn de competencias,
procesos, mediciones, evaluacién, desarrollo y método de aplicacion.

0 Resultado de Trabajo: El producto o servicio que el empleado produce a
consecuencia de la aplicacidon de una competencia especifica.

o Meta de frabagjo: Unidad de trabajo, medible que contribuye a la medicion
total de una funcién o puesto.

o Desempeno exitoso: Todos los resultados de un desempeno que en
conjunto se evalia como exitoso.

o Desempeno ejemplar: Desempeno consistente y repetitivo en un contexto,

que excede expectativas de calidad.

El Modelo de Competencias MC se ha desarrollado de diferentes formas, el
desarrollo depende principalmente de las necesidades de aplicacién. Debido a
esta razén también han surgido diversas herramientas que apoyan el modelo,
como son: entrevistas, sistemas de informacidn, evaluaciones, cuestionarios, entre

ofros.

El uso del Modelo de Competencia requiere de una organizacién con
compromisos y con recursos asignados para el desarrollo y mantenimiento del
mismo, es decir para su disefo, planeacién e implementacién, ya que éste es a
largo plazo, ademds requiere la aceptacidén de los empleados que

eventualmente serdn afectados e integrados al modelo.

El Capitulo cuarto, explica de manera muy breve la historia de las Instituciones
Financieras en México, esto debido a que la muestra de la investigacién son estas
instituciones. Los cambios y desarrollo desde la Revolucion Mexicana afectan
directamente las conductas de los empleados por lo que la Gestidon de Recursos

Humanos ha tenido que evolucionar.

En el Capitulo quinto, se expresan las etapas del proceso de implementacion de
la investigacion, la experiencia de uso del Modelo de Competencias en 40

empresas privadas (Instituciones Financieras) mexicanas y se documenta.
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El tipo de investigacién que se utiliza como metodologia es la encuesta o
cuestionario. En la investigacion se construye un instrumento que va a servir para
medir la aplicacién del Modelo de Competencias en Instituciones Financieras en
México. El método de investigacién incluye recoleccion de datos, para ello se
utilizard el cuestionario o encuesta. Ademds se complementard con investigacion

documental.

Como se menciona en el pdrrafo anterior, la aplicacién en Instituciones
Financieras en México de las competencias es de alguna manera deprimente, ya
que en los resultados obtenidos se puede ver que pocas Instituciones Financieras
en México Utilizan la gestion por competencias y lo hacen de manera muy

limitada o con reservas.

En el capitulo seis se presentan resultados, los cuales nos hablan de la pobre
respuesta de las Instituciones Financieras a la encuesta aplicada, es decir, de 55
cuestionarios aplicados, sdlo contestaron el 74.54%, de este porcentaje, los que
contestaron que si aplican el Modelo de Competencias son solamente el 19%y
de este Ultimo porcentaje, el 85 % no se han apoyado en consultores externos y el
15 % si se han apoyado en los mismos. Un 60% del 19 % que si aplican el modelo,
han realizado modificaciones sobre todo en la definicibn y cantidad de

habilidades identificadas.

Entre los principales obstdculos que se presentaron fueron las definiciones de las
competencias, la adaptacién de la metodologia, la falta de cultura de

evaluacion y la aceptacién del proyecto y convencimiento de las Direcciones.
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1.1 Psicologia Industrial
El ser humano es un ser eminentemente social, por lo que no puede vivir aislado,
sino en continua interaccidon con sus semejantes. Dentro de esta interaccion la
conducta de un individuo influye en el grupo al que pertenece, asi como el grupo
influye en el individuo. Esta influencia tiene impacto en su comportamiento, en

sus actitudes y en sus resultados.

Por ello el ser humano fiende a conformar organizaciones que le permitan lograr
objetivos que sélo con el esfuerzo individual no podria alcanzar. Una organizacién

existe cuando:!

1. Hay personas capaces de comunicarse
2. Estdn dispuestas a actuar en conjunto

3. Tienen un objetivo en comun

Existe una gran variedad de organizaciones:

e Empresas industriales: orientadas a la produccidn, servicio, consumo
e Comercios,
e Organizaciones de servicio: banco, universidad, hospital

¢ Organizaciones publicas y privadas

Todas las organizaciones ejercen presion sobre la vida de los individuos y forman
parte integral del medio ambiente donde el hombre se recrea, aprende, trabagja,
estudia etcétera. Es decir constituyen el medio ambiente en donde se manifiesta

la conducta humana.

I Chester I. Barnard, 1981: Las Funciones del Mundo Ejecutivo, México, McGraw Hill, 234

Pag.
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Las organizaciones reflejan diversas actividades susceptibles de analizarse en
varios niveles de la relacion humana: personas, pequenos grupos, intergrupos, las
normas, los valores, las actitudes, etcétera. Siendo asi, que existen diversos

patrones de conducta complejos y multidimensionales.

Cuadro 1.1 Ejemplo de patrones de relacion humana en un Ambiente Laboral

Mercado

De Trabajo Empresa

Asi la Psicologia Organizacional, que es una especializacién de la Psicologia
General, tiene como principal objetivo estudiar la conducta humana en un
escenario dentro de las organizaciones, donde el estudio puede redlizarse de
forma sistemdtica. Ademds al ser el contexto donde los individuos invierten casi la
mitad de las horas de vigilia y por lo tanto es un ambiente que tiene gran relacién

con el bienestar de nuestra sociedad.
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En los Ultimos cuarenta anos la aplicacién de los métodos, principios psicolégicos
y de las técnicas de personal resultantes, se han esparcido a todas las empresas

en el mundo.

Los psicdlogos organizacionales estudian la conducta humana dentro de la
empresa en todas sus formas: desde la mds sencilla hasta la mds compleja.  Asi
esta rama del conocimiento se enfoca a la conducta individual, de grupo y al

como afectan al esfuerzo total de la organizaciéon?.

El psicélogo que trabaja en la empresa debe ser adiestrado y ser capaz de
enfrentarse a la conducta humana en un ambiente determinado por la
organizacién, pero sin aislarse del proceder humano en relacidén con el medio
ambiente externo. Debe evitar la tendencia a reducir conclusiones en su propio

ambiente de trabagjo.

El interés principal es crear circunstancias éptimas para la utilizacién de los
recursos humanos en la industria.  Para resolver problemas complejos de
productividad y ejecucién en el trabajo. Por ello sus principales problemas a

resolver son:

e Aprendizaje y adquisicién de destrezas

e Motivacidén humana vy los incentivos laborales

e Circunstancias ambientales en la maximizacién de las capacidades
humanas

e Seguridad fisica y salud mental en el trabajo

¢ Interaccion entre las necesidades y objetivos de la industria

e Necesidades de desarrollo de las personas

¢ Actualizacién de conocimientos

2 Dunnette, Marvin D, 1994: Psicologia Industrial, México, Trillas, 15 P&g.
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Las soluciones que los psicélogos organizacionales han buscado, han sido desde

una perspectiva eminentemente prdactica.

A continuacién se exponen los diferentes aspectos de las dreas de decision de la

Psicologia Organizacional:3

1. Decisiones basadas en requerimientos institucionales: suponen constantes
en cada organizacién, y por lo tanto, requieren buscar a los individuos que
mejor se adapten a esas circunstancias y motivarlos a aprender mejor
para elevar la productividad.

a. Seleccién de Personal
b. Capacitacién y Desarrollo

c. Orientaciéon de Personal

2. Decisiones basadas o modificadas por las caracteristicas individuales:
supone que los requerimientos o caracteristicas institucionales pueden
necesitar modificacion debido al elemento humano.

a. Motivacién Humana

b. Psicologia de la Organizacion

3. Decisiones basadas en percepciones e influencias de grupo: estas se
basen en la necesidad de evaluar y actuar sobre las opiniones,
percepciones, conflictos de grupo.

a. Comunicacion Industrial
b. Relaciones laborales

c. Psicologia del consumidor
d

Encuesta de Investigaciéon

3 Dunnette, Marvin D. 1994: Psicologia Industrial, México, Trillas, 21 P&g.
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1.2 Comportamiento Organizacional
El Comportamiento Organizacional (CO) es “una disciplina que investiga el influjo
que los individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta dentro de las
organizaciones, a fin de aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de
ellas” .4
El estudio del CO es una disciplina dentro de la Psicologia Industrial, ello significa
qgue es un campo bien definido de estudio. Las tres dreas de la conducta que
estudia son:

e Individuos,

e Grupos

e Estructura.

Cuadro 1.2  Elementos de estudio del Comportamiento Organizacional

Nivel
Sistema
Or ganizacional

: ;

: :

: :

- = Nivel
:---.--IIII-IIII-III-E E Grupo
E :ﬂIIl.IIII.IiIIIIiIIIIiIIIIilll;

: : Nivel
E Individuo
s

Fuente: Dunnette, Marvin D.: Psicologia Industrial, México, Trillas, 1994.

4 Robbins, Stephen P.. Comportamiento Organizacional, conceptos, controversias y

aplicaciones, Tercera Edicién, México, Prentice Hall, 7 P4g.
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El modelo anterior comienza analizando la conducta individual. El conocimiento
obtenido de dicho nivel aporta los principios necesarios para pasar a un nivel mds
complejo: “el grupo”. El tercer nivel de complejidad es la estructura del nivel
organizacional. Cada nivel descansa en el anterior pues cada uno aporta sus

propios fundamentos.

Asi el CO se interesa especificamente en los ambientes relacionados con el
empleo, asi que la productividad, eficiencia, rendimiento y administracion son los

objetivos centrales de las aportaciones de esta disciplina.

La razdén por la que las empresas se interesan en conocer el CO, es porque les
conviene predecir las reacciones de sus empleados a los diferentes estimulos que
dentro de la empresa tengan, ya que su objetivo es lograr resultados operativos,
de productividad y financieros, sin olvidar que dicha compania debe cumplir su
funcién social de satisfacer las necesidades tanto de sus clientes, como de sus

propios empleados.

El estudio del CO requiere la intervencion de varias disciplinas de estudio, que con

sus aportaciones enriquecen su aplicaciéon. Dichas disciplinas son:

e Psicologia Social
e Antropologia
e Sociologia

e Etica Social

Sin embargo, el comportamiento organizacional no es una rama de estudio que
se rija por principios universales ya que el ser humano tanto individual como

grupal es complejo y diferente. "Desde luego lo anterior no significa que es
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imposible ofrecer explicaciones satisfactorias del comportamiento humano o

hacer predicciones vdlidas”.s

Pero si se puede afirmar que los conceptos, teorias y enfoques que aporta el

estudio del comportamiento organizacional reflejan situaciones y contextos

especificos, rodeados de condiciones o circunstancias determinadas. Por ello la

aplicacion general no se recomienda, sino se sugiere un andlisis cuidadoso de las

condiciones de aplicacién, para prever los posibles cambios.

Esto se explica desde la concepcién de que el hombre es complejo, porque:¢

Es muy variable y tiene muchas motivaciones dispuestas jerdrquicamente.
No obstante, esa jerarquia estd sujeta a cambios de acuerdo con el
momento y la situacién. Ademds los motivos se interrelacionan y se
combinan para formar perfiles motivacionales complejos.

Es capaz de asimilar nuevas motivaciones utilizando sus experiencias
organizativas.

Las motivaciones pueden variar en las diversas clases de empresas o de su
interaccién con las demds personas.

Se conecta de una manera productiva con las organizaciones sobre la
base de muchos tipos de motivaciones. La naturaleza de la tarea que
debe redlizarse, la experiencia, habilidades de una persona en su puesto
de trabagjo, y la funcidn de otfras personas en la empresa se interrelacionan
de tal modo que producen un perfil determinado en cuanto se refiere al
trabajo y a los sentimientos cercanos.

Puede responder a diversos tipos de estrategias directivas, esto depende

de su propia motivacion, de su capacidad y de la naturaleza de la tarea

5 Dunnette, Marvin D. 1994: Psicologia Industrial, México, Trillas, 43 P&g.

6 Schein Edgar H. 1990, Psicologia Organizacional, NewYork, Prentice Hall, 60-61, P&g.
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que redliza. Es decir, no existe ninguna estrategia directiva correcta que

pueda cobijar a todas las personas en todos los momentos.

A pesar de estas caracteristicas del hombre, el comportamiento organizacional
aporta aspectos importantes en el estudio de los diferentes patrones de
percepcion de valores y de motivos. Estos cinco elementos, presentan principios

universales con los cuales se pueden deducir el comportamiento humano.

Cuadro 1.3  El hombre complejo y el comportamiento organizacional

Sistema Contexto
Individual < Organizacional

Motivos \ Tarea \

Percepciones pectativas
> .
Valores Variables
Organizacionales
| Formales |

Fuente: Paul R. Lawrence, Chiaveneto

1.3 Fijacion de Metas y cambio de conducta

Para poder fijar metas en una empresa y relacionarlos con el cambio de
conducta positiva y eficiente, se debe primero estructurar claramente el puesto y

establecer los objetivos a lograr por la persona que ocupe ese puesto.

Ocuparse en este senfido del diseno de puestos es el de asegurar una adecuada

planeacion de la conducta vinculada con la eficacia del puesto.

Los diferentes puestos en una organizacién se encuentran en relacion directa con
la productividad de la empresa. Si los puestos se disefan bien y se desempenan
en forma adecuada, la organizacién se encuentra en vias de lograr sus metas y

asegurar que el comportamiento de sus empleados es el adecuado.

20
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Asi, el "andlisis de puestos consiste en la obtencidon, evaluacion y organizacion de

informacion sobre los puestos de una empresa”.”

La informacién obtenida sobre cada puesto tiene importancia esencial para los
departamentos y la fijaciéon de metas u objetivos. Dichas metas u objetivos serdn
los elementos concretos para medir la eficiencia y eficacia de la conducta vy los

resulfados de cada empleado.

Para fijar conductas esperadas y metas a alcanzar, el procedimiento a grandes
rasgos es el siguiente:
a. ldentificar los puestos que es necesario analizar
b. Preparar las herramientas adecuadas, asi como los modelos
necesarios

c. Obtener la informacién

Este procedimiento tiene como objetivo la identificacion de labores,
responsabilidades, habilidades, conocimientos y niveles de desempeno
necesarios en un puesto especifico. Es esencial que los datos sean confiables y

vdlidos para no tener errores en el establecimiento de las conductas esperadas.

En términos generales todo puesto contiene:

e Tarea: actividades simples, rutinarias individuales del puesto

e Atribucién-responsabilidad:  actividades diferenciadas y Unicas del
puesto

e Funcién: tareas o responsabilidades que el ocupante ejerce

sistemdticamente.

7 Werther & Davis: Administracién de Personal y Recursos Humanos, Segunda Edicion,

México, McGrawHill, 69 pdg.
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El andlisis de la totalidad del puesto dard como resultado el establecimiento de

los comportamientos esperados, asi como de los resultados

alcanzar el puesto.

que pretende

Deberd complementarse la informaciéon prdctica con el

perfil del puesto, es decir con los requisitos personales y psicométricos necesarios

para el puesto.

del modelo de competenciacs.

Cuadro 1.5 Proceso para Andlisis de Puesto

Preparacion ——» Proceso Uso
. .
Descripcion
Planeacion/ Identificacion Desarrollo del Obtencién de de Puestos Informacién
Preparacion del puesto cuestionario datos RyS RH

Evaluacion de

desempeno

ﬁ

Fuente: Werther & Davis

El proceso de andlisis y descripcién de puesto tiene cuatro etapas:
1.
2.

Preparacién: consiste en la planeacidn, tiempos, recursos a utilizar

Proceso: identificar dreas y puestos a analizar

El andlisis y disefio de puestos dard la pauta para la aplicaciéon

Desarrollar el cuestionario, de acuerdo al modelo de Competencias

y al modelo de eficiencia que requiere la empresa

Obtencién de datos,

recopilar la informacién algunas de las técnicas son:

e Entrevista:

estructurada y orientada hacia

responsabilidades, funciones, secuencia.

aplicacién de diferentes técnicas para

tareas,

*Comités de expertos: reunidn con los mejores ocupantes del

puesto, jefe y gerente.
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*Observacion directa: observaciéon en pleno ejercicio de las
funciones. Se recomienda en puestos operativos, rutinarios o
manuales.
Bitdcora del empleado: andlisis de los informes y registros de
un puesto.
eCuestionario: orientado a tareas, responsabilidades,
funciones

*Métodos mixtos: combinacién de varios métodos

En el andlisis de puestos se recomienda exista un equilibrio entre los elementos
conductuales y la eficiencia. Es decir, entre los elementos conductuales se
deberd considerar: autonomia, variedad, significado de la  tarea,
retroalimentacién. La eficiencia en cambio se especifica como las pautas

técnicas.

El andlisis de puestos es la base para fijar las metas, sin embargo ni la empresa y
por lo tanto, ni los puestos son estdticos. Estos van cambiando conforme la
empresa crece. Este crecimienfo requiere nuevas herramientas, nuevas

habilidades, nuevas actitudes y conductas por parte de los empleados.

Pero, las personas no siempre estdn preparadas para el cambio. Todo cambio a
escala personal implica una modificacion de las relaciones de las
responsabilidades o del comportamiento de las personas que son miembros de la
empresa. Lo cual requiere un agjuste o alteracion de su ambiente, modificacién

de hdbitos , procedimientos y relaciones funcionales.
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Todo cambio exige ciertos ajustes personales y modificaciones que ocurren a

fravés de tres modos diferentess:

e En los patrones de comportamiento: son las alteraciones objetivas que
deben hacerse por aquellos que efectian el trabajo.

e En las actitudes personales: cambio en la conducta al afrontar nuevas
condiciones o exigencias.

e En la adaptacion social: capacidad de responder ante los cambios en
sU grupo. Se espera que se adapte a las nuevas pautas de

comportamiento y haga suyos los nuevos objetivos de grupo.

Cuando se requieren cambios de conducta en los empleados generalmente,
dichos cambios son requeridos por los objetivos organizacionales. Lo cual implica
una cierta resistencia ya que todo cambio trae consigo cierto grado de
concientizacion de las personas en cuanto a su experiencia anterior en
sifuaciones semejantes. “Si la experiencia previa tuvo éxito, la predisposiciéon de
las personas tenderd a ser positiva. En caso confrario, las personas
experimentaran una sensacién de amenaza, peligro e incertidumbre acerca de

su futuro”.?

Cuando las personas se sienten inseguras e incapaces o no perciben un
beneficio personal proveniente del cambio, la actitud se vuelve negativa y de

oposicion al cambio.

8 Chiavenato, |, 1991: Administracion de Recursos Humanos, México, McGraw Hill

? Chiavenato, I, 1991: Administracion de Recursos Humanos, México, McGraw Hill
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Cuadro 1.4 Aceptacion del cambio con base en el éxito anterior

Ambiente —
E xito en la Percepcién positiva P redisposicion para
_ . ™ Aceptaciony —T™ De simismoy ™ Futuros
Cam bio . N
recompensa De los demas cambios
Individuo ™

Fuente: Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos

Los cambios conductuales en las organizaciones no son féciles de implementar.
Ya que cada individuo reacciona de diferente forma, por mencionar algunas, un

empleado puede presentar alguna de las siguientes actitudes:'°

e Aceptacién, tenderd a:
o Cooperary apoyar entusiastamente
o Cooperar bajo presencia del jefe
o Aceptary resignarse pasivamente
¢ Indiferencia, tenderd a:
o Perder interés en el trabajo
o Laapatia
o Hacer sdlo lo que se le solicita
o Comportarse regresivamente
e Resistencia Pasiva, tendera a:
o Afrasar o retardar resultados
o Alejamiento personal
o Comete errores
o Deterioro o desperdicio
o Sabotaje deliberado

o Conducta agresiva

10 Adaptado de Arnold S. Judson, 1966.: A Manager’s Guide to Making Changes, Londres,
John Wiley & Sons 41 P&g.
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Sin embargo, el papel del drea de Recursos Humanos consiste en transformar las
actitudes personales frente al cambio en comportamientos de aceptacion
positiva.  Por otfro lado, el jefe directo en conjunto con el drea de Recursos
Humanos también debe participar para crear las condiciones organizacionales y
ambientales necesarias para que el cambio pueda aceptarse, asimilarse e

incorporarse por todos los miembros de la empresa.

En este sentido Recursos Humanos tendrd una accién directa como: orientacion,
educacion o entrenamiento. La accidon indirecta de Recursos Humanos la ejerce

la politica, procedimientos y prdcticas administrativas que sustenten el cambio.

14 Funcién de Recursos Humanos

Las organizaciones poseen un elemento en comun: todas estdn integradas por
personas. Las personas llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus
empresas. Por eso, no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mds

preciado.

Cuando los Recursos Humanos (RH) se administran adecuadamente y se
combinan con otros recursos, se cimientan las bases de la produccidén econdémica
de la sociedad. Desde el nivel de vida hasta las posibilidades de una nacién para
exportar.  Desde la produccidon de materias primas hasta la industrializacion,
todos los fendmenos econdmicos se apoyan en la aportacién del elemento

humano.

Por ello la funcién del drea de RH tiene un gran desafio que es elevar la eficiencia
y la eficacia del elemento humano. Un uso mds eficaz significa lograr la
produccion de los bienes o servicios adecuados, de manera que sean menos
costosos para la empresa. Eficiente se refiere el trabajar con mejores resultados y

mejores métodos.

Asi el principal desafio es la productividad de la empresa. Mediante los avances

en productividad se pueden reducir costos, evitar desgaste de recursos escasos y
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aumentar las utilidades de la empresa. A su vez, un nivel mds alto de utilidades
permite que la organizacion proporcione mejores niveles salariales, asi como

condiciones laborales de mds alta calidad.

En este proceso RH contribuye directamente mediante la identificacion de
procedimientos mejores y mds eficaces para lograr los objetivos de la
organizacién, y de manera indirecta contribuir a mejorar la calidad del entorno

laboral.

Para lograr alcanzar la productividad ideal, el drea de RH tiene cuatro objetivos
esenciales, que variaran en intensidad segun el tipo de organizaciéon:!!
e Objetivos sociales: cumplir con las necesidades y demandas de cardcter
social
e Objetivos de la organizacién: debe cuidar de que exista concordancia
entre los objetivos generales de la empresa y los objetivos funcionales de
RH
e Objetivos Funcionales: mantener la contribucion de los recursos humanos a
los resultados totales de la empresa
e Objetivos Particulares: confribuir a logro de metas de cada uno de sus

empleados en la media que no interfiera con el objetivo de la organizacién

Para cumplir estos objetivos el drea de RH debe reclizar actividades genéricas,
que variaran de empresa a empresa dependiendo de las necesidades
particulares. De dichas necesidades también deriva la organizacion estructural

de la funcién de RH.

1" Werther & Davis: Administracion de Personal y Recursos Humanos, Segunda Edicién,

México, McGrawHill, 9 pdag.
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Cuadro 1.6 Relacion entre las actividades y los objetivos de RH

Objetivos de RH Actividades Esenciales
O. Sociales 1 Cumplimiento de las leyes
2 Servicios que presta la Organizacion
3 Relaciones empresa-sindicato

O.dela 1. Planeacién de Recursos Humanos
Organizacién Reclutamiento y Seleccién
Capacitacién y Desarrollo
Evaluacién del Desempeio
Planeacion de Carrera

Planeacion estratégica de Recursos Humanos

N e o &M b

Gestidon de Recursos Humanos en México

O. Funcionales 1. Evaluacién
2. Actividades de Control

O. Particulares 1. Capacitacion y Desarrollo
Evaluacién
Compensacién

Actividades de Control

> 0N

Fuente: Werther &Davis

Sin embargo, el responsable de RH en el nivel mé&ximo de una organizaciéon es el
presidente. Es decir, el presidente es el responsable de administrar todos lo
recursos de la empresa. Pero para ello cuenta con la estructura de la
organizacién, que por funciones, fraccionan la responsabilidad de una forma
coordinada y especialista.  Sin embargo, la funcién y responsabilidad de RH es
compartida por todos los niveles jerdrquicos de la empresa, compartiendo asi la

responsabilidad de RH.
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De tal forma que la organizacion se convierte en un sistema con subsistemas

interdependientes que tienen en comun al elemento humano. Cada drea tiene

sus propias dificultades bdsicas, y en el caso del factor humano las dificultades

compartidas son:12

Cumplir con una funcién de asesoria cuya actividad fundamental es
planear, prestar servicios especializados, asesorar, recomendar y controlar

Manejo de recursos dindmicos, complejos y variables

Responsabilidad compartida con la linea

RH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia, sin embargo el
hecho mds evidente es que no puede controlar con facilidad los hechos o
las condiciones que la producen

Los patrones de desempefo y calidad varian segun el nivel jerdrquico

Los recursos necesarios para las actividades de RH se consideran gastos y
no inversion

A RH se le dificulta mostrar objefivos y mediciones de resultados claros y
contundentes, ya que sus actividades son no confrolables y no siguen un

patron determinado

Pero para resolver las dificultades bdsicas el drea de RH propone bdsicamente

dos tipos de técnicas en la administracidn de recursos humanos:

Técnicas aplicadas directamente sobre las personas:
a. Técnicas de entrevista

Modelos de Seleccidén

Herramientas de Evaluacion

Modelos de Desarrollo de Recursos Humanos (Competencias)

© a0 T

Técnicas de evaluacion de Desempeno

12 Chiavenato, I. 1991: Administraciéon de Recursos Humanos, México, McGraw Hill, 123

Pag.
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2. Técnicas aplicadas directamente sobre la estructura de la organizacion:
a. Aplicadas a los puestos:
i. Andlisis y descripcion de puestos
ii. Técnicas de Valuacién de Puestos
ii. Técnicas de Higiene y Seguridad
b. Aplicadas a los Planes Estratégicos de la Organizacion:
i. Planeacion de Recursos Humanos
i. Banco de Datos
ii. Planes de Incentivos
iv. Planes de Carrera

v. Administracion de la Compensaciéon
Por lo tanto la funcién del drea de RH con cada una de sus técnicas responde de

forma clara a los retos que le impone cada organizacién. Es por ello que cada

dia surgen nuevos modelos que proponen nuevos métodos de solucién.
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2.1 Planeacion estratégica de Recursos Humanos

La planeacion es un concepto presente en toda la empresa. La empresa disena
planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas.
Generalmente, los planes son proyectados en diferentes periodos de tiempo:
corto, mediano y largo plazo. El tiempo dependerd de la magnitud de la

empresda.

Dentro de esta planeacion es importante sefalar, que la empresa debe precisar
con exactitud y cuidado la Misibn que va a regir a la empresa. La Mision es
fundamental, ya que esta representa las funciones operativas que va a ejecutar
en el mercado y va a suministrar a los consumidores.

Para elaborar la planeacién de Recursos Humanos se debe considerar:
o Descripcion de la empresa, funciones, objetivos y antecedentes generales
a Andlisis de empresas similares en giro

o Formular objetivos y metas proyectadas sobre la base de las necesidades

del mercado

Estas consideraciones serdn la estructura que apoyard la formulacion del plan

estratégico de Recursos Humanos. La planeacion contendrd:
o Objetivos
o Estrategias
a Plozos

La esencia de la planeacion en Recursos Humanos consiste en la identificacion
sistemdtica de las oportunidades y peligros que surjan en el futuro, los cuales
combinados con ofros datos importantes proporcionan la base para que una
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades

y evitar los peligros.
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La planeacion de Recursos Humanos es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias, politicas para
lograr estas metas, y desarrolla planes sumarios para asegurar la implantacién de

las estrategias y asi obtener los fines buscados.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion de Recursos Humanos se basa en
la planeacién estratégica representada por una serie de planes producidos
después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se elaboraron las
tacticas. Es por ello que la planeacion en Recursos humanos debe ser continua.

Especialmente, porque los cambios en el ambiente del negocio son continuos.

"La Planificacién Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino
un proceso de comunicacidén y de determinacién de decisiones en el cual

intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.!

La Planificacién Estratégica busca producir cambios profundos en los mercados
de la organizacion y en la cultura interna. Los planes estratégicos, son disenados
por los altos ejecutivos y los administradores de mandos medios para lograr las

metas generales de la organizacion.
La planeacion estratégica exige cuatro fases bien definidas:

a Formulacion de mision y objetivos organizacionales: zPara qué existe la
empresa? 3Cudl es su razén de ser? Esto es, el propdsito esencial, la mision,
el drea de actividades en que se mueve y en que quiere, debe o puede
estar la empresa dentro del medio. Esta es en gran parte una formulacién
filoséfica y el resultado de wuna serie histérica de acciones,
comportamientos y valores compartidos dentro de la empresa. Los
objetivos corresponden a la manera en la cual la empresa llevard a cabo

la misidén

1 Sallenave, Jean Paul, 1990.: La decisién estratégica, México, Norma, 225 P&g.
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o Andlisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa: Andlisis sistemdtico
que facilita la adecuacién de las amenazas y oportunidades externas con

las fortalezas y debilidades internas de una  organizacion.

o Andlisis del entorno: El enfrentamiento entre las oportunidades de la
organizacién, con el propdsito de formular las estrategias mds
convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto componente de
juicio subjetivo, pero fundamentado en una informacion objetiva. Se
pueden utilizar las fortalezas intfernas para aprovechar las oportunidades
externas y para atenuar las amenazas externas. Las amenazas externas
unidas a las debilidades internas pueden acarrear resultados desastrosos
para cualquier organizacion. Una forma de disminuir las debilidades

internas, es aprovechando las oportunidades externas.

o Formulacién de estrategias: la determinacion de los propdsitos
fundamentales a largo plaozo y los objetivos de una empresa, y la
adopcion de los cursos de accidén y distribucién de los recursos necesarios

para llevar adelante estos propdsitos

2.1.1 Planeacién de Recursos Humanos

La Planeacién de Recursos Humanos es “una técnica para determinar en forma
sistemdtica la provision y demanda de empleados que serdn necesarios para
apoyar los planes actuales y futuros de la empresa.”? El drea de recursos
humanos debe responder a los requerimientos de planeacidon mediante sus
funciones bdsicas como: reclutamiento, seleccién, Capacitacién y desarrollo,
entre ofras. La planeacién le permite al departamento suministrar a la

organizacién el personal adecuado en el momento adecuado.

2 Werther & Davis: Administracion de Personal y Recursos Humanos, Segunda Edicién,
México, McGrawHill, 80 Pag.

34



Capitulo Il Gestidon de Recursos Humanos en Instituciones Financieras en México

El drea de Recursos Humanos en todas las organizaciones deberia identificar las
necesidades de personal y los requerimientos de este a corfo y largo plazo. La
planeacion de los recursos humanos representa para la empresa un costo alto,

pero también algunas ventajas como:?
e Mejorar la utilizacién de los recursos humanos.

e Permitir la coincidencia de esfuerzos del Area de Recursos Humanos con los

objetivos globales de la organizacién.
e Economizar en las contrataciones.
e Expandir la base de datos del personal, para apoyar ofros campos.

e Coadyuvar a la implementacién de programas de productividad,

mediante la aportacidn de personal mds capacitado.

Para ello, es necesario que el Area de Recursos Humanos trabaje en coordinacion
con las demds dreas funcionales, pues sdlo con su colaboracién se podrd

establecer la demanda de recursos humanos.

La demanda a futuro que experimenta una organizacién en el campo de los
recursos humanos es esencial para la planeacion de politicas de empleo, ya que
la oferta de personal tiene limites muy precisos. La demanda se ve afectada por
causas tanto externas como internas de la organizacién. Las causas externas no

son controlables por la organizacion:

1. Factores Econdmicos: inflacion, ambiente econdmico en recesion,

desempleo, altas tasas de interés, etcétera
2. Factores sociales, politicos y legales.

3. Cambios en la tecnologia, pueden significar la eliminacién de varios

puestos, o puede implicar la creacién de otros nuevos.

4. Cambios en la Competencia tanto de producto como de mercado.

3 Biner, John B. 1993.: El proceso Administrativo, México, CECSA, 127 P4g.
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También existen decisiones de la organizacidén que inciden en la demanda de
recursos humanos, estas si se tienen un nivel de control. El plan estratégico de la
organizacién constituye la decision mds significativa. Por medio de él, toda la
empresa se fija objetivos a largo plazo: tasas de crecimiento, desarrollo de nuevos
productos, mercados o servicios, expansibn o reorganizacion. Estos objetivos
determinan el nUmero de empleados que serdn necesarios en el futuro, asi como
sus caracteristicas. A corto plazo, estos planes estratégicos se hacen operativos
en forma de presupuestos. Los incrementos o recortes en los presupuestos
constituyen el factor de influencia a corto plazo de mds alto impacto en las

necesidades de recursos humanos.

Aunado a estos factores existen los cambios en la fuerza de trabajo. El
crecimiento poblacional, la edad de la fuerza laboral del pais, la preparaciéon
académica, experiencia etcétera. Estas caracteristicas inciden en lo que la
empresa puede y esta dispuesta a ofrecer a sus empleados: Jubilaciones,

renuncias, despidos, muertes y licencias.

Los prondsticos traducen las causas de la demanda a cdiculos especificos, a
corto y largo plazo. Los planes a largo plazo son por necesidad cdlculos de
necesidades probables. Sin embargo, a medida que se conocen mejor las causas
de la demanda vy las técnicas de prediccidn, los cdlculos se hacen mds precisos.
Los planes a corto plazo son mds especificos y pueden asumir la forma de un
cuadro de confrataciones (que es una lista de necesidades de contratacién a
corto plazo, es decir, no mds de 1 ano). Puede componerse de cifras especificas
o de niveles aproximados de necesidad. Cuando se cuenta con los cdlculos
especificos de las necesidades futuras de recursos humanos, los especialistas en

RH pueden actuar de manera mds activa y sistémica.

Tras evaluar la oferta y la demanda de los recursos humanos es posible que se
requiera proceder a efectuar algunos ajustes. Cuando la oferta interna de

empleo excede la demanda de la compania, existe exceso en la oferta de
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recursos humanos. La mayor parte de las organizaciones responde a esta
situacién con el congelamiento de las contrataciones, impidiendo que el drea de
reclutamiento llene las vacantes disponibles mediante contrataciones externas, y

se procede a una politica de reubicaciones.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que hay en la organizacion, existe
insuficiencia en la oferta de recursos humanos. Enfonces, los administradores de
personal deben apelar a los recursos externos y localizar nuevos empleados. A
largo plazo, sus planes pueden ser mds flexibles y reforzar sus acciones
conducentes a que los empleados desarrollen el conocimiento, la experiencia y

las habilidades que permitan la promocién a través de capacitacion.

Asi, el plan de recursos humanos es pieza fundamental del sistema de informacion
de recursos humanos de la organizacion. La informacién contenida en el plan,
sirve de guia para reclutamiento, capacitacién, planeacidén de desarrollo y

demds funciones de RH.

Sabiendo cudles son las necesidades de la organizacion, todo el personal puede
actuar en consonancia con los objetivos definidos y los cambios que se perciben.
Provistos de informacion sobre las futuras creaciones de puestos, sobre el
contenido de los mismos y mediante su andlisis, el profesional de recursos
humanos puede proporcionar personal a su organizacion en forma eficiente y

efectiva.

2.2  Reclutamiento y Seleccién

Reclutamiento es un proceso de identificar y captar a candidatos capacitados
para llenar una vacante. El proceso de reclutamiento se inicia con la bUsqueda y
termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. Los métodos de
reclutamiento son muy variados y en la mayoria de los paises, como en México,
no se encuenfran sujetos a limitaciones legales, salvo las obvias constricciones

que obligan a actuar en forma ética y veraz.
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Por lo general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos:

1. ldentificacién de las vacantes mediante la planeacién de recursos

humanos o a peticién del drea.

2. Contacta al gerente de la linea que solicita el puesto para determinar
tanto las necesidades del puesto como las caracteristicas de la persona

que se requiere.

Los reclutadores deben considerar el entorno en que habrdn de moverse. Los

elementos mds importantes que influyen en el entorno son:

¢ Disponibilidad interna y externa de recursos humanos
e Politicas de la compania

e Planes de recursos humanos

e Prdcticas de reclutamiento

e Requerimientos del puesto

Las condiciones externas influyen en gran medida en el reclutamiento. La oferta y
la demanda en el frabajo son un elemento muy importante en este campo. La
tasa de desempleo, las condiciones del ramo de la empresa, la abundancia o la
escasez en la oferta del personal, los cambios en la legislacion laboral y las

actividades de reclutamiento de la competencia influyen en la tarea de reclutar.

Las normas que se filen en la compania pueden convertirse en limitaciones
considerables de la actividad del reclutamiento. Como por ejemplo:
o Las politicas de promocién interna, que garantizan una carrera al
empleado
o Politicas de compensaciéon, que garantiza que a labor igual corresponda
una compensacién equitativa
o Politicas de contratacién internacional que limitan la contrataciéon de
extranjeros en companias internacionales ofreciendo oportunidades a los

locales
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o Politicas relacionadas con la situacidn del empleado, actuando en

conjunto con las leyes del pais.

En empresas trasnacionales, generalmente los reclutadores utilizan los planes ya
establecidos para definir su estrategia de reclutamiento, en especial cuando la
corporacién posee politicas de promocién interna. Estos planes pueden estipular
cudles puestos se deben ocupar con personal externo. Es decir, con mano de
obra ajena a la organizacion y cudles con personal interno, provenientes de

transferencia o promocién logrando ahorro significativo para la empresa.

El drea de reclutamiento utiliza fuentes de reclutamiento que son los métodos

para la identificacién de candidatos. Las fuentes mds usuales las constituyen:

O

La solicitud directa al empleador

o El contacto con ofras empresas

o Larespuesta a los avisos en la prensa y actualmente la pdgina web de la
empresa o Internet

a En el nivel gjecutivo las agencias de cazadoras de falento

o Recomendaciones de los empleados de la empresa. Dicha prdctica
presenta varias ventajas. En primer lugar, es probable que el personal
especializado conozca a otros técnicos dificiles de localizar. En segundo
lugar los candidatos que llegan por este canal, ya poseen conocimiento
de la empresa y pueden sentirse atraidos. Y en tercer lugar, los empleados
fienden a presentar a sus amistades, quienes probablemente presentaran

similares hdbitos de trabajo y actitudes semejantes.

O Anuncios en la prensa, revistas especializadas. Esta practica posee varias
desventajas. Puede producirse un alud de solicitantes o por el confrario

escasa respuesta.

o Agencias de empleo: estas companias ofrecen un puente entre las

vacantes de sus clientes y los candidatos que obtienen mediante la
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publicidad u ofertas espontdneas. El pago a la agencia puede provenir de

la compania contratante o del candidato.

o Companias de identificacidon de personal de nivel ejecutivo: es un nivel
mds especializado que las agencias y confratan recursos humanos

especificos.

o Instituciones educativas: constituyen una fuente de candidatos jovenes

con moderadas peticiones.

o Asociaciones profesionales: establecen programas para promover el pleno

empleo entre sus afiliados

o Sindicatos: este canal es muy Util para la identificacion de técnicos,

obreros especializados, etcétera.

Una vez que se cuenta con el nUmero iddneo de solicitantes, se da inicio al
proceso de seleccién. Esta fase implica una serie de pasos que anaden
complejidad a la decision de contratar y consumen tiempo tanto para los
candidatos como para los especialistas. El proceso se inicia en el momento en
que una persona solicita el empleo y termina cuando se produce la decisidén de

contratar a uno de los solicitantes.

El proceso de seleccién se basa en tres elementos esenciales:#
1. La informacidon que brinda el andlisis de puesto que proporciona la
descripcion de las tareas
2. Los planes de recursos humanos a corto y largo plazos, que permiten
conocer las vacantes futuras con cierta precisién y permiten asimismo
conducir el proceso de seleccion en forma légica y ordenada
3. Los candidatos que son esenciales para disponer de un grupo de personas

entre las cuales se puede escoger.

4 Chiavenato, I. 1991.: Administracion de Recursos Humanos, México, McGraw Hill, 155 P4g.

40



Capitulo Il Gestidon de Recursos Humanos en Instituciones Financieras en México

Si se cumplen estos tres elementos, el proceso de seleccion puede llevarse a
cabo en condiciones éptimas. Hay otros elementos adicionales en este proceso
que también deben ser considerados: la oferta limitada de empleo, los aspectos

éticos, las politicas de la organizacién y el marco legal.

“La funcidn del administrador de recursos humanos consiste en ayudar a la
organizacién en encontrar el candidato que mejor se adecue a las necesidades

especificas del puesto y a las necesidades generales de la organizacioén.”s

Por lo general, los gerentes de los diversos departamentos desean llenar las
vacantes de manera rdpida y con las personas mds calificadas para ejercer la
funcién. El especidlista, dependiendo la politica interna de la empresa, puede

ofrecer al personal interno la vacante o evaluar a los candidatos externos.

El concepto global de seleccion consta de ocho pasos. El proceso puede
hacerse muy simple, especialmente cuando se seleccionan empleados de la
organizacién para llenar vacantes internas. Al operar un sistema de promocién
interna, por lo general, no es necesario redlizar nuevos exdmenes médicos o

verificar las referencias.

5 Chiavenato, I. 1991.: Administracion de Recursos Humanos, México, McGraw Hill, 395 P4g.
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Cuando la seleccién se realiza con candidatos externos suelen aplicarse los
siguientes pasos:

Cuadro 2.1 Pasos de Reclutamiento y Seleccién

Decision de contratar Paso 8

Descripcion realista del puesto Paso 7

Examen médico Paso 6

Entrevista con jefe inmediato Paso 5

Verificacién de datos y referencias Paso 4

Entrevista de seleccién (profunda) Paso 3

Pruebas de idoneidad Paso 2

Recepcidn preliminar de solicitudes Paso 1

Paso 1: Recepcion de solicitudes:

El proceso de seleccidon se realiza en dos sentidos: la organizacién elige a sus
empleados y los empleados potenciales eligen entre varias empresas. El
candidato entrega una solicitud formal de trabajo, proporcionada durante la
entrevista preliminar. Los pasos siguientes de seleccidn consisten en la verificacién
de los datos contenidos en la solicitud, asi como de los recabados durante la
entrevista.

Paso 2: Pruebas

Las pruebas son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y
los requerimientos del puesto (Perfil). Algunas de estas pruebas consisten en
exdmenes psicoldgicos, de inteligencia, ofras son ejercicios que simulan las
condiciones de trabajo. Las pruebas pueden variar dependiendo del nivel del

puesto, complejidad y especialidad o volumen.
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Paso 3: Entrevista de Seleccién (Profunda)

Consiste en una entrevista para evaluar la compatibilidad para el puesto del
solicitante. Las entrevistas se adaptan a empleados no calificados y a empleados
calificados, profesionales, gerentes y directivos. Permiten la comunicacion en dos
sentidos: los entrevistadores obtienen informacién sobre el solicitante y el

solicitante la obtiene sobre la organizacién.

Para que los resulfados de la entrevista sean confiables es necesario que las
conclusiones no varien de entrevistador a entrevistador. También es muy probable

que los entrevistadores califiquen la fluidez del solicitante, su postura y aspecto

personal.

Por ello, se recomienda que todos los enfrevistadores apliquen un

mismo tipo de entrevista. A continuacion se muestra algunos tipos de entrevista.

Cuadro 2.2 Tipos de Entrevistas de Seleccion de Personal

ESTRUCTURA DE|[TIPO DE PREGUNTA APLICACIONES

LA ENTREVISTA

NO NUmero minimo de preguntas||Utiles cuando se trata de ayudar al

ESTRUCTURADA ||planeadas. enfrevistado en un problema

personal o cuando se le explica
porgue no se lo contratard.

ESTRUCTURADA ||Lista, predeterminada con||Para obtener resultados con
preguntas generalmente||validez especialmente en nUmeros
formuladas a tfodos los||grandes de solicitantes.
solicitantes.

MIXTA Combinacién de preguntas||Enfoque realista que proporciona
estructuradas y nollrespuestas comparables y datos
estructuradas. adicionales.

SOLUCION  DE[lLas preguntas se limitan al|Para evaluar la habilidad analitica

PROBLEMAS situaciones hipotéticas. Lally de raciocinio en condiciones de
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evaluacion depende de lajpresion moderada.
solucion y el enfoque del

solicitante.

PROVOCACION [|Serie de preguntas dificiles y||Utiles para candidatos a puestos
DE TENSION rdpidas que pretenden||con alto nivel de tension.

presionar al solicitante.

Fuente: Chiavenato, I.: Administracion de Recursos Humanos, México, McGraw Hill

El desarrollo de la entrevista de seleccidn es muy importante, pues garantiza
evaluar con la misma metodologia a todos los candidatos y asi tener un punto de
referencia equitativo. Esto incluye que el entrevistador tenga una técnica clara,
consistente en el proceso de la entrevista. Este proceso incluye en términos
generales cinco pasos:

a. Preparacién del entrevistador: Requiere que se desarrollen
preguntas especificas.  Deberd explicar las caracteristicas vy
responsabilidades del puesto, los niveles de desempeno, salario,
prestaciones y ofros puntos de interés.

b. Creacidon de un ambiente de confianza: El especialista debe
representar a su organizacion y dejar en sus visitantes, incluso en los
que no sean contratados- una imagen agradable, humana,
amistosa evitando interrupciones para lograr un buen ambiente.

c. Intercambio de informacién: Establecer una comunicacion en dos
sentidos permite al entrevistador iniciar la evaluacion.

d. Terminacién: Cuando el entrevistador considere que se completo
su lista de preguntas y el tiempo planeado expira es hora de poner
fin a la enfrevista. Debe terminarse de forma amistosa y dando
oportunidad al candidato de aclarar sus dudas.

e. Evaluaciéon: se recomienda registrar las respuestas especificas y sus
impresiones generales sobre el candidato inmediatamente para no

perder detalles importantes. Una entrevista puede ser débil porque
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la persona que la conduce no establece un clima de confianza o

porque omite hacer preguntas clave.

Paso 4: Verificacién de datos y referencias
Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la trayectoria
del solicitante en el campo del tfrabajo. Es aconsejable verificar ambas.
Paso 5: Enfrevista con el futuro Jefe:
En la gran mayoria de las empresas el gerente del departamento interesado es
quien tiene la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion del nuevo
empleado, ya que es él quien, por lo general, conoce las habilidades y
conocimiento técnicos del solicitante.
Paso é: examen médico:
El verificar la salud del futuro personal obedece a evitar el ingreso de contagios,
prevencién de accidentes o pago de primas altas por incapacidad.
Paso 7: Descripcion Realista del puesto:

Consiste en evitar expectativas equivocadas sobre su futura posicion.
Paso 8: Decisién de contratar:

Este es el final del proceso de seleccion, se le avisa al candidato vy se le
solicitan los documentos necesarios para contratacién. Con el fin de mantener la
buena imagen de la organizacion es importante comunicarse con los solicitantes
gue no fueron seleccionados. Esta tarea por lo general es laboriosa y consume
tiempo, pero tiene como fin reforzar una imagen profesional del drea de recursos

humanos.

El resultado final se traduce en el nuevo personal contratado. Si los elementos
anteriores a la seleccién se consideraron cuidadosamente y los pasos de la
seleccion se llevaron a cabo en forma adecuada, lo mds probable que el
empleado sea idéneo para el puesto y lo desempene productivamente. Un buen
empleado constituye la mejor prueba de que el proceso de seleccién se llevd a

cabo en forma adecuada.
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2.3  Capacitacién y Desarrollo

La capacitacion del empleado consiste en: "un conjunto de actividades cuyo
propdsito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad

a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes.”¢

El programa de capacitaciéon implica brindar conocimientos, que luego permitan
al frabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le
presenten durante su desempefo. Esta repercute en el individuo de dos diferentes

maneras:’

e FEleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través del
mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de

lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

e Fleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos,

es decir empresa y empleado.

Dentro del concepto empresarial de Capacitacién, el enftrenamiento esta
incluido. El entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y

del ambiente, y desarrollo de habilidades.

En la actualidad la capacitacidon de los recursos humanos es la respuesta a la
necesidad que fienen las empresas de contar con un personal calificado vy
productivo. La Capacitacidn como proceso es vital porque contribuye al
desarrollo personal y profesional de los individuos, a la vez que redunda en

beneficios para la empresa.

6 DESSLER, Gary, 1994.: Administracion De Personal, México, Prentice Hall, 239 P&gs.
7 {dem (¢)
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La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en
Recursos Humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal y
la organizacién. Dentro de los beneficios que el drea de Capacitaciéon aporta a

la empresa son:8
o Conduce a actitudes positivas.
a Mejora el conocimiento del puesto
o Crea mejorimagen
o Mejora la relacién jefes-subordinados
o Promueve la comunicacién
O Reduce la tension y permite el manejo de dreas de conflictos
o Agiliza toma de decisionesy solucién de problemas.
o Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

o Contribuye ala formacién de lideres y dirigentes.
Adicionales a estos beneficios empresariales, la Capacitacion representa para el

empleado una mejora en:

o Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

o Confribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
o Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

o Permite el logro de metas individuales.

o Desarrolla un senfido de progreso en muchos campos.

o Eliminalos temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Los principales objetivos del drea deben ser:

e Preparar al personal para la ejecucién inmediata de las diversas tareas del
cargo.

e Proporcionar oportunidades para el desarrollo continuo, no sdlo en un
cargo actual, sino también en ofras funciones en las cuales puede ser
considerada la persona.

e Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mds
satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivacién o hacerlos mds
receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

8 Chiavenato, I.: Administracion de Recursos Humanos, México, McGraw Hill, 1991, 265 Pag.
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Sin embargo, las acciones de Capacitacién representan un gasto alto para las

empresas.

Por ello el drea debe hacer un diagndstico que se base en

informacién pertinente. Se recomienda que las acciones sean planeadas en

conjunto con los administradores de linea. De tal forma que el administrador de

linea participe en la responsabilidad de detectar los problemas provocados por la

carencia de capacitacién. Los principales medios utilizados para efectuar él

diagnostico de necesidades de capacitacion son:

Q

Evaluacién del desempeno: Mediante ésta, se detecta la ejecucion
por debajo de un nivel safisfactorio.

Observacién: Verificar donde hay evidencia de trabajo ineficiente,
como dano de equipo, atraso en el cronograma, pérdida excesiva
de materia prima, nimero elevado de problemas disciplinario, alto
indice de ausentismo, rotacién elevada.

Cuestionarios: Investigaciones mediante cuestionarios y listas de
verificacion que evidencien las necesidades de capacitacion.
Solicitudes de supervisores y gerentes: Cuando la necesidad de
capacitaciéon apunta a un nivel mds alto, los propios gerentes vy
supervisores son propensos a solicitar la capacitacion para su
personal.

Reuniones inter departamentales: Discusiones acerca de asuntos
concernientes a objetivos organizacionales, problemas operativos,
planes para determinados objetivos y otros asuntos administrativos.
Modificacién del trabajo: Cuando se introduzcan modificaciones
parciales o totales en las rutinas de frabajo, es necesario capacitar
previamente a los empleados en los nuevos métodos y procesos de

frabagjo.

Después de determinar las necesidades de capacitaciéon y de establecer los

objetivos de capacitacién de sus empleados, se debe hacer un plan general de

Capacitacién, para optimizar recursos.  Ademds se deberd elaborar el
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presupuesto para autorizacidén. Una vez que este sea aprobado se determinardn
las diferentes técnicas a utilizar como son:?

o Capacitacion en el puesto: Contempla que una persona aprenda una
responsabilidad mediante su desempeno real.

o Conferencias: Dar pldticas o conferencias a los nuevos empleados puede
tener varias ventajas. Es una manera rdpida y sencilla de proporcionar
conocimientos a grupos grandes de personas en capacitacion.

o Técnicas audiovisual: La presentacion de informacion a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de
televisidon, cintas de audio o de video.

o Capacitacion vestibular por simulacros: Es una técnica en la que los
empleados aprenden en el equipo real o simulado que utilizardn en su
puesto, pero en realidad son instruidos fuera del mismo.

o Cursos presénciales: puede utilizarse en temas técnicos, o de desarrollo
humano.

La capacitacién no debe verse como un gasto mds de las empresas, sino como
un beneficio a corto plazo ya que es una férmula que responde a las
necesidades de la empresa para desarrollar sus recursos y mejorar la calidad en el

dmbito laboral en general.

2.3  Evaluaciéon del Desempeiio

La evaluacidén de desempeno constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado.” Es un sistema de apreciacién del

desenvolvimiento del individuo en un cargo y su potencial de desarrollo®.10

Dentro del contexto organizacional la evaluacién del desempeno es un proceso
gue debe estar inmerso en las condiciones de la empresa como son: objetivos,
sistemas y condicién organizacional. Dichas condiciones determinan las etapas

del proceso de la Evaluacién del Desempeno (EDD)

9 SILICEO, Alfonso: Capacitaciéon Y Desarrollo De Personal, México, 1995, 420 PA&gs.
10 Werther & Davis: Administracion de Personal y Recursos Humanos, Segunda Edicién,

México, McGrawHill, 59 pdg.
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Es recomendable que una organizacién implemente el proceso de EDD porque le
sirve para conocer y medir la potencialidad de sus empleados. Con ello enfocar
sus recursos a la gente mds eficiente y productiva y entender asi la motivacién
bdsica de sus empleados. Esto le llevard a implementar acciones que

contribuyan a crear un ambiente mds adecuado y productivo.

Es necesario que el proceso de EDD tenga niveles de medicidon o estdndares,
completamente verificables. Los sistemas de evaluacién deben estar
directamente relacionados con el puesto, si no lo hace, carece de validez..
Cuando se cumplen estos elementos se puede implementar un sistema
estandarizado para toda la organizacién, el cual permitird prdcticas iguales y
comparables. Este sistema es de gran utilidad porque corresponde al principio de

"igual remuneracién por igual trabajo".!

En todo sistema de EDD, existen elementos a considerar:

0 Estdndares de desempeno: Son pardmetros que permiten una medicién
mads objetiva, Para ser efectivos deben guardar relacién con los resultados
que se desean en cada puesto.

0 Mediciones de desempeno: Son los sistemas de calificacidon, deben ser de
uso fécil, confiables y calificar la esencia del desempeno en el puesto.

Dentro de las mediciones del desempeno podemos encontrar dos aspectos que
pueden hacer variar el resultado de la medicién estos son la objetividad vy
subjetividad: Las mediciones objetivas son las que resultan verificables por otras
personas. Por lo general tienden a ser de indole cuantitativa, se basan en
aspectos tales como el nUmero de unidades producidas, él numero de unidades
que resultan defectuosas, etcétera. Las mediciones subjetivas del desempeno
son las calificaciones no verificables, que pueden considerarse opiniones del

evaluador.

1Midem 10, 90 P&g.
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Existen diferentes técnicas para evaluar el desempeno:’2

M¢étodos de EDD
segiin Chiavenato

1. Metodos de escala Grafica

2. Métodos de eleccion
forzosa

3.  Meétodo de Investigacion de
Campo

4. Método de Incidentes
Criticos

5. Método de Comparacion
por pares

6. Método de frases
descriptivas

7. Metodo de autoevaluacion

8.  Método de evaluacion por
resultados

9. Métodos Mixtos

24 Planeacién de Carrera

M¢étodos de EDD
segun Werther &
Davis

Escala de puntuacion

Método de seleccion
forzada

M¢étodo de verificacion
de campo

M¢étodo de registro de
acontecimientos notables

Método de comparacién
por parejas
Escala de la calificacion
conductual

20

Si el departamento de personal lleva planes precisos de recursos humanos y sabe
cudles son las necesidades de personal a futuro puede convertirse en un

insfrumento importante para planificar la carrera profesional.

La carrera profesional estd compuesta por todas las tareas y puestos que
desempena el individuo durante su vida laboral. Es importante tener en cuenta
que el mero hecho de planear una carrera profesional no constituye garantia de
éxito. Cabe entonces distinguir que la empresa puede planear la carrera
profesional de personas clave, es decir, empleados con alto potencial. Entonces
aplicard un proceso mediante el cual se seleccionardn ciertos objetivos a cumplir

que determinardn el historial profesional dentro de la empresa.

12 Werther & Davis: Administracion de Personal y Recursos Humanos, Segunda Edicién,
México, McGrawHill. Chiavenato, |.: Administracion de Recursos Humanos, México,
McGrawHill.
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El mejoramiento profesional que por seguir el plan de carrera, obtenga el
empleado se le llama desarrollo profesional. La planeacion de carrera profesional
no implica un esfuerzo por descifrar las sorpresas que guarda el futuro. Es un
proceso estrictamente racional. Las preguntas zcudles son mis objetivos
profesionales? 3Cudl es el primer paso que debo dare 3;Addénde quiero llegar?

Constituyen la clave del proceso de planeacién.

La responsabilidad de planear una carrera profesional corresponde al interesado.
Un departamento de recursos humanos puede confribuir a resolver algunas dudas
y planear determinado historial profesional, pero en Ultimo término corresponde all

individuo la eleccién de addénde quiere llegar.

En la actualidad, un nimero creciente de departamentos de personal considera
que la planeacién de la carrera constituye un instrumento idéneo para hacer
frente a sus necesidades de personal. Aunque, en la prdctica este servicio puede
limitarse a los empleados del nivel profesional y ejecutivo, debido a sus costos.
Cuando la administracién de la empresa alienta la planeacion de la carrera, es
mds probable que los empleados se fijlen metas profesionales y trabajan
activamente por alcanzarlas. Estos objetivos, a su vez, pueden motivar a los
empleados para progresar en su capacitacién, en su formacidén académica o
técnica y en otras actividades. El nivel promedio de los empleados de una
organizacién subird y el departamento de personal dispondrd de un conjunto
humano mds calificado y mejor motivado para atender las vacantes que se

presenten.

Un programa de planeacion debe tomar en cuenta las opiniones, deseos vy
objetivos de las personas a quienes ha de afectar. Dos elementos resultan
indispensables en todo programa de planeacion de carrera:
0 Flexibilidad: capacidad de adaptarse a las necesidades especificas del
individuo.
o Enfoque activo: permitir el inicio de programas y acciones tendientes a

lograr un mejor desempeno laboral.
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Con frecuencia, el drea de Recursos Humanos lleva a cabo esta funcién porque
sus funciones le permiten conocer las necesidades futuras de la organizacién, asi

como, las oportunidades profesionales que ello significard.

Entre las ventajas que obtienen las organizaciones que ponen en prdctica estos

programas se cuentan:!3

o Permite coordinar las estrategias generales de la compania con las
necesidades de personal, porque puede prepararlos mejor para los

puestos que se prevé va a crear la empresa.

o Permite el desarrollo de empleados con promocién, ya que se puede

estimar el talento latente de los recursos humanos.
o Facilita la ubicacion internacional.
o Disminuye la tasa de rotacion.

o Satisface las necesidades psicoldgicas del empleado, que puede
canalizar sus posibles frustraciones hacia una serie de soluciones

positivas.

Para poner en prdctica los programas de planeacién de carrera, las
organizaciones recurren a técnicas de informacién sobre oportunidades
profesionales, a estrategias de aliento, a los programas de capacitacion y
adelanto académico y a técnicas de asesoria, orientacion profesional y

retroalimentacion.

13 Werther & Davis: Administracién de Personal y Recursos Humanos, Segunda Edicién,

México, McGrawHill
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2.5 Gestidn de Recursos Humanos en México

La Administracién de Recursos Humanos ADRH, proporciona a los individuos de
una empresa las habilidades y aptitudes necesarias para lograr la satisfaccion y
eficiencia requerida dentro de la organizacién. Es de cardcter multivariado para
lograr los objetivos antes mencionados, auxilidndose de dreas como la Sicologia,
la Sociologia y el Derecho, mediante evaluaciones, andlisis, estadisticas, fests,

etcétera.

Desde el enfoque sistemdtico, el drea de recursos humanos tiene una interaccioén
con el ambiente externo y efectia intercambios. Al interactuar con el ambiente,
el sistema estd cobijado por las restricciones y limitaciones que el ambiente le
impone. Dichas restricciones son muy variadas y van desde las limitaciones sobre
el precio de los productos, hasta las restricciones sobre el capital y la demanda
de productos y de mano de obra. Actualmente en México el drea de Recursos
Humanos se ve limitada por el ambiente econdmico restringido y por lo tanto un
exceso en la demanda de empleo y una disminucion fuerte en la oferta de los

MismMos.

Es decir, el mercado de frabajo que actualmente las empresas pueden generar
es muy bajo, de hecho no se alcanza a cubrir el nUmero de empleos para nuevos
profesionistas. Esta situacién no solamente afecta al drea de Reclutamiento vy
Seleccidn, sino a todas las dreas funcionales de RH. Podemos observar la

siguiente situacién:4

Oferta de empleos menor que la demanda: situacién de disponibilidad excesiva
de candidatos. Es decir, hay mds candidatos buscando empleos, que puestos

suficientes en las empresas. Esta situacion esta acarreando consecuencias como:

a. El reclutamiento presenta un rendimiento elevadisimo cualquier estrategia
aplicada atrae un gran volumen de candidatos lo cual permite a las

empresas reducir las inversiones en estrategias de reclutamiento.

14 E| Financiero, Enero 2003
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b. Los criterios de seleccién se han tornado mds rigurosos y exigentes

c. Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos han sufrido una sensible baja.
Existe una intensa competencia entre candidatos. La competencia se

manifiesta principalmente en las propuestas de salarios.

Por lo tanto, la situacién de los candidatos se vuelve critica, y el consumo interno
disminuye. Afectando a su vez a la venta de las empresas y por lo tanto estds se
ven forzadas a disminuir su plantilla de personal. Esa situacién ha conducido all

mercado nacional a las siguientes consecuencias para los candidatos:

a. Dificultad para obtener empleo

b. Las empresas dejan de desarrollar sus estrategias de reclutamiento

c. Las exigencias de las empresas se hacen mayores, drdsticas y severas.
d. Los candidatos pasan a competir, disputando los puestos existentes

e. Las empresas dejan de utilizar el salario y los beneficios como bienes para

intensificar el reclutamiento

f. Los candidatos no tienen condiciones de seleccionar y escoger las

empresas donde pretenden frabajar.
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3.1 Modelos de Competencias: herramienta de planeacion

El concepto de Competencias Laborales empezd a ser utilizado como resultado
de las investigaciones de David McClelland en el comienzo de los anos setentq,
las cuales se enfocaban a identificar las variables que permitieran explicar el
desempeino de frabagjo. De hecho un primer hallazgo lo constituyd la
demostraciéon de la ineficiencia de los fradicionales test de inteligencia y pruebas
de aptitudes para poder predecir el éxito en el desempeno laboral. McClelland
logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban los niveles de
rendimiento de los frabajadores a parfir de una serie de enfrevistas y
observaciones. La forma en que se describieron tales factores se centro mds en
las caracteristicas y comportamiento de las personas que desempenaban los
empleos que en las fradicionales descripciones de tareas y atributos de los
puestos de trabajo. (Spencer, Jr. McClelland D. and Spencer S.M. Competency
Assessment Methods. History and State of the Art. Hay/Mc Ver Reasearch Press.
1994).1

La agencia de Informacién de los Estados Unidos quien se interesd en el trabajo
de D. McClelland, deseaban resolver problemas de seleccién de personal.
McClelland y su colega Charles Dailey iniciaron entrevistando a los empleados
excepcionales y a los que su frabajo estaba en un nivel normal. Estas entrevistas
fueron muy detalladas describiendo actitudes, aptitudes, habilidades,
conocimientos, caracteristicas personales etcétera. La aplicacion de su
investigacion resolvid los problemas de seleccidn y dio pauta para las bases del
modelo de competencias.

Boyatzis, por su parte, interesado en la investigacion de McClelland, realizd una
recopilacién de la investigacion para andalizarla, llegando a la conclusidon de que
el método para detectar las competencias era teniendo descripciones
individuales de lo que hacia a la gente exitosa en su trabajo. El método se basa

en las historias que las personas cuentan acerca de ellos mismos utilizando la B.E.I.

I Spencer, Jr. McClelland D. and Spencer S.M., 1999, Competency Assessment Methods.
History and State of the Art. Hay/Mc Ver Reasearch Press.
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(Behavioral Event Interview, Boyle, 1989), en este tipo de enfrevista se le pide al
entrevistado describir tres sucesos en los que fue efectivo y exitoso en su trabajo y
otfros tres sucesos en donde fue ineficaz. También utilizé la prueba “The Picture
Story Exercise (una variaciéon del Murray’s 1938 Thematic Apperception Test, TAT,
calificado para motivacion directiva), en la cual se le pedia al candidato
platicara una historia sobre las fotos que se le ensenaban, en las historias que
contaban se median motivos como: necesidad de logro, de dfiliacién y de poder,
pero las personas tendian a incluir en sus historias conductas de ellos mismos en su
trabajo. Con esta investigaciéon de Boyatzis, el ejercicio de las historias de las fotos
fue definido como una Técnica de de Assessment validada satfisfactoriamente.
Pero siempre hay alguien que no estd de acuerdo con el disefio de validacién,
sin embargo Boyatzis sostiene que "Para desarrollar e implementar un sistema y
procedimientos de identificacién de competencias, la organizacién tendrd que
realizar estudios para validar las competencias confra el rendimiento en la
organizacién, en puestos especificos y/o en familias de puestos. Este paso es
necesario para conformar y aceptar una prdctica legal y profesional”. (A
Reconsideration of Testing for Competence Rather Then For Inteligent, Gerald V.
Barrett and Robert L. Depinet, University of Akron, Octubre 1991 American

Psychologist).2

Posteriormente, McClelland y David Berley fundaron la compaiia McBer, donde
aplicaron sus técnicas de investigacion a la industria y las conformaron como el
Modelo de Competencics.

Después de que McClelland inici6 con sus investigaciones sobre las
competencias, se ha seguido desarrollando el concepto por distintas personas en
diferentes partes del mundo por ejemplo: “El Modelo Venezolano de
Competencias Bdsicas”

“Modelo Venezolano de Competencias Bdsicas”. Este modelo es el producto del

disefo e implementacion de politicas de seleccion estratégica basadas en

2 (A Reconsideration of Testing for Competence Rather Then For Inteligent, Gerald V.
Barrett and Robert L. Depinet, University of Akron, Octubre 1991 American Psychologist)
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competencias, las cuales han requerido la realizacion de mds de 6 paneles de
expertos en distinfas organizaciones, empresa grandes y medianas, con el
objetivo de identificar las conductas tipicas de los trabajadores mds exitosos en el
desempeio de un cargo especifico. Se llevaron a cabo ejercicios tipo 360 grados,
que incorporan empleados que se caracterizan por tener un desempeno exitoso
en el cargo, expertos en Recursos Humanos y bajo una metodologia de Focus
Group, buscan identificar que es lo que esa persona mds hace, la mayor
cantidad de veces y en la mayor diversidad de sifuaciones organizacionales, con
los resultados mds eficientes y competitivos.

Correlacionando entre si los resultados de los diversos paneles de expertos
conducidos en distintas organizaciones, se hizo evidente que para diversidad de
cargos parecia existir una recurrencia de competencias similares o compartidas.
Ello hizo pensar en un modelo comin de competencias bdsicas por lo cual se
decidié conceptudlizar el mismo a partir de la formulacién de una hipdtesis del
modelo. La hipdtesis fue validada a fravés de la conduccién de 310 Entrevistas de
Incidentes Criticos (E.I.C.), como es conocida en la literatura, Behavioral Event
Interview (B.E.l), herramienta disenada y ufilizada ampliamente por el Dr. D.
McClelland y su equipo en McBer & Company, y que sustenta los modelos de
competencias bajo el supuesto bdsico de que, el mejor predictor del desempeno

futuro de una persona es su desempeno pasado.

El modelo estd integrado por ocho competencias bdsicas, agrupadas en fres
dreas de comportamiento asociadas al desempeno exitoso:
1. Competencias de Ejecucién asociadas a la obtencién de resultados:

Motivacion al logro: definida como una necesidad personal de hacer el

trabajo con la finalidad e intencidon, enfatizando el logro de la meta,
con uso eficiente del tiempo vy revisibn permanente de los propios
esténdares de actuacion.

Iniciativa: entendida como la necesidad personal de realizar acciones
Eficaces por adelantado y sin que sean ordenadas, centradas en la
autodeterminaciéon y en la autoresponsabilidad.

Persistencia: se define como la necesidad personal de terminar lo que
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se empieza, a pesar de los obstdculos vy las limitaciones, enfatizando en
la ejecucion de esfuerzos reiterados para asegurar el logro de la meta.
2. Competencias asociadas a la interaccién efectiva con las personas:

Confianza en si mismo: definida como la actitud de “yo puedo”,

seguridad personal en las capacidades propias para tomar acciones y
resolver problemas.

Sensibilidad __Interpersonal: Entendida como la necesidad de

comprender e interpretar los senfimientos, moftivos e inquietudes de las
personas con las cuales se tiene relacion e interaccion, sin emitir juicio

de valor, evidenciando una actitud de escucha activa.

Comunicacién asertiva: definida como la capacidad personal para
fransmitir puntos de vista con claridad, coherencia, respeto y firmeza
ante terceros, asegurando la interpretacion precisa de la informacién
que se fransmite.

3. Competencias relacionadas con la solucién eficaz de problemas.

Propensién al estudio y a la investigacidon: definida como la necesidad

personal de estar informado de manera oportuna y permanente sobre
tendencias, innovaciones y nuevos desarrollos en el drea operacional
y/o administrativa, enfatizando el uso de informacién en la solucidon de
problemas organizacionales.

Propensidn a la organizacidn y al método: definida como la necesidad
personal de programar y confrolar permanentemente el trabagjo,
estableciendo prioridades claras, identificando recursos, ajustdndose a
las normas técnicas, enfatizando criterios de calidad, fechas de entrega
y el uso eficaz de métodos de frabajo en la solucidon de problemas

organizacionales.

Todas las competencias fienen indicadores o evidencias conductuales
observables, claras y precisas, compiladas en un instrumento de cuantificacién de
pistas conductuales (I.C.P.C.), disenado con el fin de cuantificar la frecuencia de
aparicién de las pistas, en los candidatos sometidos a la B.E.l. La documentacién

estd integrada por las siguientes piezas de informacién conductual: resumen de
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los incidentes criticos explorados y de las videograbaciones realizadas,
documento de identificacion de la relaciéon causal entre las competencias de los
sujetos superiores y los resultados exitosos producidos, narrados en cada incidente,
y el I.C.P.C. individual en el cual queda registrada la intensidad de las

competencias en el candidato.

3Como se realiza la Identificacion y Medicién de Competencias Bdsicas?

El perfil descripfivo de cada cargo a ser desempenado por las personas, supone
como requisitos unas caracteristicas bdsicas subyacentes, que apalancan el
desempeno exitoso de cada cargo. El perfil descriptivo del cargo y las
caracteristicas personales que debe poseer el titular, constituyen “el ideal” de la
persona que la organizacién requiere. Lo que el aspirante frae a la organizacién,
sus caracteristicas y competencias personales, constituyen la linea base o su
estado actual.

La medicién de las competencias bdsicas se enfoca en el andlisis de la brecha
existente entre "el ideal” vy la linea base que trae la persona. El estudio de
brechas le asegura a la organizacién ventajas competitivas, al identificar a los
mejores que formardn parte de su equipo por tener mayores activos personales, al
facilitar la orientaciéon y programacién de ejercicios de entrenamiento y desarrollo
en las dreas de mejoras detectadas en el andlisis de potencial, al tener
pardmetros claros de andlisis de actuacion con los cuales medir el desempeio de
las personas (el perfil) y al permitir establecer una verdadera politica de
remuneracién por resultados y competencias, a aquellos cuya actuacién
evidencia mejor el uso de sus activos personales, previomente detectados en el
andlisis de brecha.

Como sabemos, las competencias por ser observables, son susceptibles de ser
medidas y una de las formas de investigar las competencias que una persona
posee, es a través de instrumentos de medicidn que complementen la
redlizacién de las B.El. Con el objeto de apoyar la investigacion de

competencias, fue diseAiado un instrumento de Idpiz y papel.

61



Capitulo Il Modelo de Competencias

El instrumento de Medicion: Caracteristicas de validez y confiabilidad. El 1.S.E.P.,
es un insfrumento disenado para apoyar el uso de la herramienta B.E.l. (Behavioral
Event Interview) en el proceso de seleccidn de gente talentosa, de acuerdo al
Modelo de Identificacién y Medicion de Competencias Bdsicas disefado y
probado por ACA Consultores, C.A. El instrumento final (tercera version) consta de
43 items de seleccién multiple, es un instrumento de papel vy Idpiz, de aplicacién
colectiva o individual, con un tiempo mdximo de ejecucidon de 25 minutos. Estd
disenado para medir las 8 competencias bdsicas que constituyen el modelo.

La validez del instrumento: Se refiere a la utilizacion del mismo para predecir la

posicion de los sujetos de evaluacién en la distribucién normal de promedios y
superiores. Esta validez ha sido calculada con un coeficiente de correlaciéon
Punto Biserial (item, puntaje, posicién) igual a 82 % de certeza (rpb=0.82), lo cual
indica que el instrumento mide y predice el modelo en el 82% de las veces.

Confiabilidad del Instrumento: La confiabilidad del I.S.E.P V-03, se refiere al hecho

de que los resultados obtenidos con el insfrumento en un determinado momento
bajo ciertas condiciones, son reproducibles, es decir, los resultados serdn los
mismos cuando se vuelvan a medir las competencias en condiciones idénticas.
Este aspecto relacionado con la exactitud de un instrumento de medida se

denomina confiabilidad, en la aceptacién técnica del término.

Conociendo la confiabilidad se pueden interpretar los datos producidos por el
instrumento, con un grado conocido de confianza. El coeficiente de
confiabilidad, se calculd por el modelo de Kuder-Richardson, por considerar a
cada item del instrumento como un test paralelo en si mismo. La confiabilidad es
una medida de consistencia interna, por que cada item contribuye de manera
significativa al puntaje final del sujeto, como resultado de su ejecucion en el
insfrumento. El coeficiente de confiabilidad calculado es de 0.86 (rtt=0.84), es

decir, que los datos producidos por el mismo fienen un 86% de confianza.
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(Graciela A. Adridn Blanco, Directora da ACA Consultores, Venezuela Andlitica
Editores, 1999-2003).3
Este modelo nos muestra que estd realizado sobre la base de las investigaciones

de McClelland pero adaptado a la cultura venezolana.

En un mundo global en el que la competencia de los mercados es muy agresiva,
muchas organizaciones han enconfrado que las habilidades de su fuerza laboral
maximizan sus ventajas. “Las herramientas tecnoldgicas solo son Utiles por la
habilidad de sus empleados, el valor del producto es determinado en parte en

que tan efectivamente sus beneficios son comunicados por sus empleados”.4

Sin embargo, las organizaciones han encontrado que determinar las habilidades,
actitudes y conocimientos efectivos que determinen el éxito, es dificil. El
comportamiento necesario para un desempeno efectivo varia de un negocio a
ofro y de un rol a ofro. El modelo de competencias ayuda a identificar las
habilidades, conocimientos y caracteristicas esenciales que el personal necesita

para un desempeno exitoso en una funcion especifica.

Del Modelo de Competencias (MC) ha sido usado en dos formas:

1. Ha sido integrado en la funcién de Reclutamiento y seleccién, para que todo
persona involucrada en la decision de contratacion se oriente a un criterio de
desempeno efectivo.

2. Elmodelo ha sido integrado en el desarrollo del nivel gerencial para asegurar
entrenamiento y retroalimentacion sobre comportamientos relacionados con
el éxito en la funcién. (La incorporacién del modelo ha sido completamente

exitosa en funciones del drea de ventas)

3 (Graciela A. Adridn Blanco, Directora da ACA Consultores, Venezuela Analitica Editores,
1999-2003)
4MclLagan, 1989
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3.1.1 Definicién de las Competencias.

Una definicidon general de competencia es: “Un estado de calidad o propiedad
bien cdlificado”. Esta definicién no clarifica el uso de las competencias en un
contexto de recursos humanos. La siguiente definicién se acerca mds a clarificar
como es usada una competencia en la gestion de recursos humanos: “Una
determinada caracteristica de un empleado que presenta resultados efectivos o

superiores a lo normal en su frabagjo"?

En 1982 Boyatzs, integré informacién de la investigacion de las competencias
que McClelland habia realizado. El describid las competencias como: ‘“Las
caracteristicas subyacentes de una persona que pueden ser el motivo, rasgo,
habilidad, aspectos de la imagen de uno mismo, de roles sociales o un cuerpo de

conocimientos que ella o él utilizané.

Una definicion mds detallada sugerida por una gran cantfidad de expertos en
recursos humanos fue desarrollada en una conferencia en Johannesburg en 1995
donde se acordd que las competencias son: “"Un conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes relacionadas que afectan una gran parte de la
responsabilidad o el rol de una persona en su trabajo y que estdn correlacionadas
con el desempeno del frabajo”. Estas pueden ser medidas con estdndares y

pueden ser mejoradas por capacitacién o desarrollo” Parry, 1996,

5 Anntoinette D. Lucia & Richard Lepsinger: The Art and Science of Competency Models,
San Francisco, Jossey-Bass Pfeiffer, 1999, 5 P4g.
¢ (A Reconsideration of Testing for Competence Rather Then For Inteligent, Gerald V.

Barrett and Robert L. Depinet, University of Akron, Octubre 1991 American Psychologist)
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Cuadro 3.1 Estructura de una competencia

Estructura de una Competencia

Comportamientos

Habilidades Conocimientos

Caracteristicas

Aptitudes Personales

Las Caracteristicas personales son las mds complejas de determinar y medir. Estas
pueden ser: falento innatfo, - caracter, persondlidad, pofencial, forma de usar un

particular conocimiento o habilidad.

Las aptitudes incluyen por ejemplo: aptitudes analiticas, matemdticas, capacidad

de aprendizaje, capacidad de relacionarse etcétera.

Habilidades: pueden ser divididas en las habilidades de relacién y en las
habilidades de operacion. Las habilidades de relacién son aquellas que el
individuo utiliza para relacionarse con su medio ambiente, con otras personas o
en la asociaciéon de elementos externos. El segundo tipo de habilidades son
aquellas que se ponen de manifiesto en la operacion de su trabajo, es decir, las

aplica y son tangibles en su forma y resultado.

Por lo tanto el MC describe la combinacion de estos conocimientos, habilidades y
caracteristicas necesarias para un desempeno efectivo en un determinado rol y

en una determinada organizacién. Este modelo deberd ser aplicado como
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herramienta de seleccidon, capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempeno y
planeacion de carrera.

La parte compleja de este modelo no es su proceso o estructura, sino determinar
las habilidades, conocimientos y caracteristicas correctas que identifiquen la

funcion.

Para facilitar la aplicacién del modelo se recomienda que las competencias se
expresen en términos de comportamiento, esto por dos razones importantes:
primero, para que el personal entienda cual es exactamente el comportamiento
que se espera de él y el que serd evaluado como excelente. La segunda razén,
es que descrita la competencia en términos de comportamientos serd mucho
mads fdcil de ensefar en un entrenamiento y aplicada en el desarrollo del

personal.

Para determinar las competencias requeridas en una organizacion y asi
conformar su propio modelo, se utilizan varias herramientas como son: entrevistas,
cuestionarios, sesiones de grupo, una combinacién de todas estas herramientas.

Elegir el tipo de herramienta a aplicar, depende de que tan profundo se vaya a

implantar el modelo. El nivel de profundidad puede ser”

a. Competencias Centrales: son aquellas competencias que la organizacién
identifica como relevantes y necesarias para todos los miembros y todos los
roles de la organizacidén, no importando su nivel jerdrquico.

b. Competencias por funcién: son aquellas que se focalizan a las competencias
requeridas en una determinada unidad o dreaq, tfipo de frabajo, o posicidon
organizacional. Estas competencias toman en cuenta tanto factores externos

a la organizacion como factores internos.

Es importante considerar que en las organizaciones, cada una tfiene su propia
jerarquizacion de niveles y puestos. Por lo tanto, es muy probable que dos puestos

de dos diferentes empresas, ain cuando se llamen igual varien en

7 Op. Cit (2) 8 P&g.
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responsabilidades y funciones. Por ello el MC provee un patrén en el cual divide
las funciones en cuatro principales grupos: direccién, subdireccién, gerentes y
supervisores. Cada grupo es descrito con un perfil que muestra la esencia y las
responsabilidades genéricas del nivel.  “Este patrén puede ser usado como una
guia para adaptar el modelo a su organizacidén o puede ser usado como un

manual a seguir”.8

3.1.2. Estructuray Proceso

El modelo de competencias desarrollado por McClelland, fue evolucionando,
con el tiempo y sus aplicaciones, adopto varios nombres y estructuras.  AlUn
cuando en esencia todos los modelos conservaron a las competencias como el
eje central de su propuesta.?

> Job Competence Assessment Method: Método de Evaluacion de
competencias en el Trabajo, desarrollado por Spencer & Spencer. Este
método usa enfrevistas y observacion en personal con desempeno
excelente y promedio para determinar las diferencias entre ellos en los
comportamientos criticos.

» Modified Job Competence Assessment Method: Método Modificado de
evaluacion de competencia en el Trabajo: este tambien identifica las
diferencias de comportamiento, pero reduce los costos al no utilizar
enfrevistas sino cuestionarios.

> Generic Model Overlay Method: Método Genérico, Uutiliza definiciones
genéricas de competencias. No las adapta al tipo de trabajo especifico.

» Customized Generic Model Method : "“"Método Genérico Adaptado”, este
adapta las definiciones genéricas de competencias al tfipo de trabajo

especifico.

8 Dee Halley: The Core Competency Model Project Corrections Today; Lanham; Dec 2001
’0Op. Cit. (2) 18 P&g.
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» Flexible Job competency Model Method: Modelo de Competencias
Flexibles, este se enfoca a las competencias que describen efectivamente
y bajo condiciones futuras el trabajo.

» Accelerated Competency Systems Method: Modelo Acelerado de Sistema
de Competencias, este se refiere especificamente a definir las

competencias que se aplican en dreas de produccién o venta.

Cualquiera de los métodos descritos anteriormente tienen como finalidad ser
prdcticos y desarrollar un proceso de implementacion sencillo. Es esencial el
compromiso de la organizacién para lograr los cambios de conducta esperados.
Es decir el desarrollo de la estructura del modelo debe incluir un paso que
asegure que los comportamientos descritos como competencias realmente se

correlacionan con la efectividad en el trabajo.

Estructurar el MC en una empresa en particular requiere de varias actividades que
deben ser planeadas y coordinadas no sélo por el drea de Recursos Humanos,
sino que se sugiere involucrar a las diferentes dreas de la empresa. Ofro aspecto
que asegura el éxito del modelo es prever un presupuesto que soporte la
adquisicion de las herramientas y recursos necesarios para llevar a cabo la
implementacion del modelo. Algunos de los recursos y herramientas que
pudieran utilizarse en el proceso son: material de papeleria, manuales de difusién,
material para las entrevistas, privados para las entrevistas, material de
presentacion, recursos para vigjes y consultoria, adquisicidn de software o

hardware, etcétera.

La Estructura general del Modelo de competencias toca tres niveles:

1. Individual: el modelo debe permitir integrar la propuesta final a las
actividades rutinarias de cada persona que considere el Modelo.

2. Equipo del Proyecto: la planeaciéon y organizacidén de un equipo lider que
apoye la implementacién, facilitard acuerdos y asegurard la comunicacién

de las responsabilidades a los receptores del proyecto. Por otro lado, el
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equipo lider del proyecto deberd asegurarse de comunicar la
implementacion del Modelo a la organizacion.

Organizacioén: la organizaciéon se verd modificada por la implementacién de
una herramienta de planeacién, por lo que se recomienda que los niveles
directivos y ejecutivos apoyen el proyecto. Pues de ellos depende asegurar la
disponibilidad y oportuna recepcién de los avances asi como el éxito de la

implementacion del modelo en toda la organizacion.

Cuadro 3.2 Estructura del Modelo de Competencia

Establecer metas de
implementacion y
estandares

Determinar alcance
del proyecto y
objetivos

Estructura del Modelo de
Competencias

¥

_@w_;n plan de

accion

Establecer puntos de
medicién y control
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La estructura es como el cimiento del proyecto y del proceso de implementacion

del MC. Se recomienda considerar cuatro elementos para estructurar el Modelo

de Competencias:

a.

Identificar la necesidad del negocio en referencia a la aplicacidon del Modelo.
Es decir, clarificar y determinar lo que la organizacién tiene en mente al
aplicar el modelo de competencias. Esta necesidad es independiente a la
expectativa de establecer un valor a la gestion de recursos humanos.  Se
recomienda involucrar a los lideres de la organizacion para que ellos aporten
las prioridades del negocio y su vision futura de éste. Involucrarlos desde el
planteamiento asegura su compromiso a fravés del proceso de
implementacion.

Identificar las funciones, puestos o dreas que serdn considerados dentro del
Modelo. Se recomienda elegir dreas que tengan mayor impacto en el
negocio y que ademds ofrezcan la posibilidad de medir los resultados de una
forma objetiva. Tales dreas generalmente son: ventas, produccién, logistica.
Las dreas administrativas se sugiere adherirlas al modelo en una etapa
posterior. Sin embargo, esto depende de la necesidad establecida por el
negocio.

Desarrollar un Plan de Accién. Este plan de accidn deberd considerar la
coleccién de datos, herramientas a usar, entrenamiento en las herramientas.
Determinar observadores, tiempo para el andlisis de datos y la comunicacion
especifica del proyecto. Dicho plan deberd incluir, ftiempos, resultados,
presupuesto. En este punto se deberd considerar nombrar un lider de
proyecto y su equipo de trabagjo.

Establecer puntos de medicién y control, como pueden ser, calidad, tiempo,
presupuesto. Descripcion clara y concisa de qué se va ha hacer y las

expectativas a lograr.

Una vez definido el objetivo, la visién, los estdndares, y los pasos de la

implementacion se pueden presentar algunas circunstancias no predecibles que

cambien el rumbo de la implementacién como son:

» Cambio de prioridades en el negocio

» Conftrol o recorte de presupuesto
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> Influencia de las politicas organizacionales o reestructura organizacional
» Resistencia al cambio de la organizacion
La implementacion del MC es un proceso largo, por lo que en el fiempo
seguramente ocurrird alguna contingencia, se recomienda tomar algunas
medidas preventivas como:

> Ser flexible en el plan de accién

» Desarrollar planes alternativos de implantacién
El proceso son los pasos légicos que lleva el Modelo durante la implantacion en la
organizacién. Estos pasos varian de organizacién a organizacion, a continuacién

se explicardn los pasos genéricos del proceso:

Cuadro 3.3 Proceso en el Modelo de Competencias

Desarrollo del Validacion del Integracion del
L Modelo de Modelo de M.de Competencias
Competencia Competencias en la organizaciéon
*Eleccién metodologia *Prueba del modelo eIntegracion en la
para la recoleccién de *Ajuste del modelo gestion de R.H.
datos y la determinacion *Validacién de las e[ntegracion en las dreas
de las competencias competencias internas del negocio
internas.
Fin de la

implementacién
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Desarrollo del Modelo de Competencia:

Este paso en el proceso es la aplicacion de la metodologia elegida en el
desarrollo del MC, se propone que las herramientas elegidas sean consistentes en
todo el proceso y durante todo el tiempo para evitar descontrol en la
implementacion.

El propdsito de recolectar datos es aprender los incidentes criticos (son los
comportamientos repetidos que se observan en el individuo) que reflejen el
desempeno efectivo de un frabagjo o rol seleccionado. Por lo tantfo, las
herramientas a elegir deberdn ser confiables y validas para el propdsito. Algunos

ejemplos de estas herramientas son:

o Seleccién Dimensional: Seleccion Eficaz estd basada en el
principio  de: “El comportamiento pasado predice el
comportamiento futuro”.  Para predecir como funcionard un

candidato, se debe recopilar y analizar EJEMPLOS de cdémo se ha
desempenado en situaciones semejantes en el pasado. Varios
ejemplos nos dardn menos probabilidad de interpretar
errébneamente la informacién. Esta metodologia se basa en las
dimensiones. Las dimensiones describen los conocimientos, las
motivaciones y los comportamientos asociados con el éxito o
fracaso en un empleo. Esta metodologia servird para establecer las
competencias internas.

o Técnicas de entrevista: se recomiendan dos técnicas de entrevista
que los miembros del equipo de implementacién del modelo
deberdn aplicar con las personas ocupantes del drea, funcidon o
puesto seleccionados. La primera técnica es entrevista de uno a
uno, y la segunda técnica es entrevista en panel o focus group. La
entrevista de uno a uno requiere el diseno de un formato especifico
que se usard como guia y se puede aplicar personalmente o via
electrénica o telefénica. El focus group puede considerar de cinco
a nueve personas, las cuales se rednen en una sala donde se les
entrevista en grupo, es decir se hace la pregunta dirigiéndola a

todos y se anotan tanto las respuestas como las reacciones de cada
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uno, también se utilizan casos reales de la vida laboral en los que se

puede observar las conductas y reacciones de cada integrante del

focus group. Se aconseja fimar la sesibn para no perder

informacion.

o Evaluacién 360°: Esta evaluacion se aplica por

medio de

cuestionarios estandarizados que miden los comportamientos de un

puesto en cuatro direcciones:

1. Desde el punto de vista del jefe,
Desde el punto de vista de un puesto similar o

De a quien da servicio el puesto, y

> 0N

De sus colaboradores.

El diagrama siguiente ejemplifica esta técnica.

Cuadro 3.4 Evaluacion 360°

Evaluacion 360°

Gerente

.

Area que
recibe el
servicio

Colaboradores

73



Capitulo Il Modelo de Competencias

Estas técnicas de recoleccion de datos ofrecen las siguientes ventajas:

o Son un método sistemdtico que apoyardn a determinar los requisitos
del puesto.

o Recopila informacién completa acerca de los ocupantes del
puesto, ademds, evalta la informacion que ha sido recopilada y
apoya en la toma de decisiones con base en esos datos.

o Usan criterios consistentes de evaluacion relacionados con el puesto
(Dimensiones).

o La aceptacion o rechazo de una competencia se hace bajo una
base comun entre RH y el drea participante, por lo que asegura
definiciones exactas y equitativas. Se construye asi la base para la

definicion de competencias para el desarrollo ejecutivo.

Validacién del Modelo de Competencias

El propdsito de este paso en el proceso es el de asegurarse de la relevancia que
tienen las competencias especificadas, para la operacion y para los ocupantes
de los puestos o funciones evaluados. Silas competencias especificadas sélo son

vdlidas para recursos humanos, estas no podrdn conformar el modelo.

Se recomienda que antes de comunicar las competencias, estas se prueben con
los diferentes niveles de las dreas. Este procedimiento asegurard tanto la
congruencia como la aplicacién prdéctica de las competencias.  Ademds
reiterard el compromiso de las dreas a aplicarlo como base para seleccién,

enfrenamiento y desarrollo.

La evaluacion de 360° también puede ser aplicada para validar el Modelo de
Competencias. Una vez aprobadas por la operacion, estas competencias
podrdn ser implementadas tanto para la gestién de recursos humanos como en

las demds dreas.
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Integraciéon del Modelo de Competencias en la organizacién
El proceso de integracion del modelo se hace a dos niveles:
o Enla gestidon de recursos humanos
o Enla gestion de las dreas del negocio
En el apartado siguiente se profundizard la integraciéon del MC en el drea de
recursos humanos. En esta seccién se planteard el escenario de la integracion en

las dreas de la organizacion.

Para lograr integrar el Modelo de Competencias a la organizacién es necesario
coordinar todos los recursos internos de comunicacion apoyo y estrategia hacia
el uso cotidiano del modelo. Es decir, el personal debe entender la necesidad del
negocio que cubre y el porqué es indispensable para el negocio trabajar bajo los
pardmetros del Modelo de Competencias. Por lo tanto, el proceso de
comunicacion y el de reforzamiento debe ser continuo. Adicional a esta forma
de trabagjo debe implementarse en el modelo un mecanismo de actualizacién
tanto para las competencias como para darlo a conocer a miembros nuevos en

la organizacion.

Cuando el MC esta integrado en una organizacién y esta lo considera como

parte de su estrategia, la organizacion presenta las siguientes caracteristicas: !0

1. Fortaleza en los procesos de recursos humanos.

2. El talento gerencial tiene practicas comunes que se basan en las
competencias centrales de la organizacion.

3. Integracién, cultural y alineacion a la filosofia de la empresa, que da como
resultado cohesidén y productividad con un objetivo comin. Ya que las
competencias dan una idea clara y explicita de los comportamientos

esperados en la empresa y que son evaluados como exitosos por los lideres.

10 Dana Rahbar-Daniels; Mary Lou Erickson; Arden Dalik: Here to stay: Taking competencies
fo the next level, Worldatwork Journal, Scottsdale, First Quarter 2001, Vol.10, 70-77 pp.
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4. Mejora la efectividad operacional ya que el MC se orienta a la funcién y all
comportamiento especifico que se evalia como alto desempeno.
El cambio organizacional no es tan doloroso. Pues las competencias identificadas

como necesarias ya estén definidas en el MC.

3.1.3 Beneficios en la Gestiéon de Recursos Humanos

La capacidad de una organizacidn para generar un resulfado de negocio
superior es cuando la empresa tiene la gente correcta, los procesos adecuados,
y los sistemas que soporten el crecimiento.

El modelo de competencias puede jugar un papel estratégico en todos los
procesos de RH. Ya que al establecer las competencias necesarias para la

empresa o negocio se da continuidad a los sistemas de RH.

Cuadro 3.5 Proceso de Integracion del Modelo de Competencias en la Gestion

de Recursos Humanos

A

ESTRATEGIAS
DE NEGOCIO
& CONOCIMIENTO

RECLUTA- . COMPENSA-
MIENTO  ASUUEEIVER CIONES

) NN

. DESARROLLO

‘\. =

SISTEMAS CULTURA
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A continuacién se enumeran los beneficios que la aplicacion del Modelo de

Competencias aporta a la Gestion de Recursos Humanos.

Cuadro 3.6 Beneficios ala Gestion de Recursos Humanos

Area de Recursos Humanos

Beneficios del Modelo de Competencias

Reclutamiento y Seleccién

Capacitacién y Desarrollo

Evaluacién del Desempeio

1.

Provee los requerimientos completos del
puesto

Empata los perfiles de contratacion con las
necesidades reales del puesto

Minimiza la rotacion por perfil

Asegura una entrevista sistematizada
Apoya a distinguir que es lo que se puede
enfrenar y lo que se dificultard desarrollar

en un candidato

Permite a la gente centrarse en
habilidades, conocimientos o
caracteristicas que impacten mds la
efectividad

Asegura que la Capacitacion y el
desarrollo  estén alineados con  las
estrategias del negocio.

Provee una guia de retroalimentaciéon vy

seguimiento

Provee una base compartida para
entender que es lo que sé monitorea y se
evalua ( ademds de los objetivos)

Ayuda en las discusiones de evaluacién de
desempeno clarificando percepciones
Provee informacioén objetiva del

comportamiento de una persona en su
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Planeacion de Recursos

Humanos

1.

frabajo

Clarifica lo necesario para la sucesion o
ascenso

Provee informacién objetiva para evaluar
un candidato a promocién

Focaliza planes de entrenamiento para
completar competencias del candidato
Permite considerar la canfidad de

candidatos con alto potencial

3.2 Implementacion en la Gestion de Recursos Humanos

Se recomienda una implementacién integral en el drea de Recursos Humanos, ya

que asi se asegura el fortalecimiento de los procesos del drea. A continuacion se

propone el nivel de intervencién en el MC de cada una de las dreas.

Cuadro 3.7 Intervencién de cada una de las areas de Recursos Humanos en el

Modelo de Competencias

Area de Recursos Humanos

Nivel de intervencidén requerido

Reclutamiento y Seleccién

Capacitacién y Desarrollo

1.
2.

Definicidon de las competencias por puesto
Lista de preguntas basada en los
comportamientos de las competencias

Escala de evaluacion de la entrevista

basada en competencias

Ejemplos de comportamiento para cada
una de las competencias

Escala de evaluacién de frecuencia o
efectividad para cada una de las
competencias

Escala que jerarquice la importancia de

cada competencia de cada puesto
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5. Listado de experiencias prdcticas dentro

de la organizacién

Evaluacién del Desempeno 1. Descripcion de fres o mds niveles de
efectividad por cada competencia, tanto
para el nivel baqjo, promedio vy
sobresaliente

2. Listado de comportamientos especificos

para cada competencia.

Planeacion de Recursos 1. Listado de comportamientos especificos
Humanos para cada competencia
2. Escala de evaluacibn de cada
competencia
3. Sugerencias de cébmo desarrollar cada

competencia.

3.3 Comunicacion: elemento de compromiso

La comunicacién de la estructura, procesos y desarrollo del Modelo de
Competencias garantizard la aceptacion de dicha herramienta en la
organizacién. Dicha comunicacion se sugiere sea paulatina y efectiva.  Ya que
es necesario convencer ad la operacién de la efectividad del modelo. Obtener el
compromiso de la alta direccién y el apoyo de las gerencias de todas las dreas

del negocio aseguraran la implementacién exitosa del modelo.
Para comunicar la efectividad del modelo es necesario identificar quienes son las

personas que tienen el poder y la influencia de apoyar, resistir u obstaculizar la

implantacién. A contfinuacién se sugiere un modelo de evaluacion de este punto.
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Cuadro 3.8 Modelo de identificacion para la Comunicacién del Modelo de

competencias

e b
y ﬂz.;zb Vicepresidente
" Presidente

Director de Recursos
Humanos

Lider del Proyecto
Modelo de Competencias

7
Director Regional

Gerencias de Area

L

Gerente General

- Compromiso ] Resistencia

A Apoyo ﬂﬁb Critico

Este cuadro da una idea de cudles son las figuras representativas de una empresa
que deberdn estar involucradas en la comunicacidn del modelo de
competencias. Existen cuatro comportamientos bdsicos que se pueden esperar
en este proceso de cambio, como son: Compromiso, Apoyo, Resistencia, Critico.
» Compromiso: es la actitud incondicional y de influencia que debemos
buscar para el éxito.
> Apoyo: es la actitud de cooperaciéon, escucha y aplicacién, ademds de
proporcionar los recursos humanos o materiales.
» Resistencia: es la actitud de no apoyo, sea por lucha de poder o por no
considerarlo parte del éxito del negocio.

> Ciritico: es indispensable tener el apoyo de estas figuras de influencia.
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Para evitar la falta de apoyo y garantizar una buena comunicacién del proyecto
se recomienda considerar los siguientes puntos:
1. Clarificar el propdsito
2. Involucrar a la gerencia de todas las dreas en el desarrollo del
modelo
3. Clarificar las expectativas
4. Las gerencias temen perder poder con la aplicacién del Modelo o
tal vez se imaginan ftener trabajo adicional.
Por lo que se recomienda que el lider de proyecto prepare argumentos sélidos
para los cuestionamientos u objeciones posibles. También se le aconseja
mantener una actitud de escucha abierta y ser flexible para aceptar sugerencias

O preocupaciones.

Hasta este momento nos podemos dar una idea de lo que implica la aplicacion
del Modelo de Competencias dentro de una organizacién. Ahora veremos en el
siguiente capitulo con la investigacién si es que algunas empresas lo aplican en

México, cémo lo aplican y para qué.
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4.1 El inicio de la Banca en México

Desde la época de la Revolucién Mexicana, se origind en 1767, el Nacional
Monte de Piedad (primera institucidn financiera en México), aunque no era
propiamente un banco, al aceptar el empefo de bienes como garantia
prendaria y oforgar un crédito sobre los mismos, actia como institucidn
financiera. En ese mismo ano Pedro Romero de Terreros, Conde de la Regla,
solicité al rey Carlos lll la autorizacién para establecerla en la Nueva Espana y en
julio de 1774 el monarca aceptd, y por cédula real declaré la fundacion del Sacro
y Real Monte de Piedad de Animas, el cual inicié sus actividades el 25 de Febrero
del1775 en el antiguo local del colegio de San Gregorio (Convento de San Pedro y

San Pablo), sitio en la calle de San lidefonso.

En 1772 se fundd otra de las primeras instituciones financieras en México (ademds
del Nacional Monte de Piedad). El Banco de Avio y Minas, cuyo objetivo era

formar, conservar y aumentar los fondos de la mineria.

En aquellos tiempos la riqueza se concenfraba en manos de los principales
comerciantes, los grandes hacendados vy el clero. Esta situacién cambid
paulatinamente con la llegada de la Independencia. Entre 1810 y 1870, México

vivid un periodo de constante crisis econdmica, politica, social y financiera.

La banca mexicana tal y como la concebimos en nuestros dias tubo su origen

desde 1861 con el Presidente Benito Judrez.!

En la época de Maximiliano se fundd el primer banco comercial, denomindndose
Banco de Londres, México y Sudamérica (Banca Serfin), quien después introdujo

lo que hoy llamamos “El cheque”.2

I Pefaloza Webb Miguel. 1995 “La conformacién de una nueva banca” Editorial, McGralll
Hill,

2idem (1).
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Posteriormente en 1881 se fundd el Banco Nacional Mexicano que es fres anos

posteriores dio origen al Banco Nacional de México (Banamex).

Durante el periodo Revolucionario, el sistema bancario sufri¢ inestabilidad en sus
estructuras, prueba de ello fue el hecho de la impresidén de diversos tipos de
billetes que imprimian los gobiernos estatales, los bancos y otras empresas, por lo
que posteriormente el gobierno incautd los bancos hasta 1921 y tres anos después
se puso orden al sistema financiero con la nueva ley general de instituciones de

crédito, misma que clasificd los distintos tipos de banca en México.

En 1925 se dio origen al Banco de México y a la Comisidn Nacional Bancaria.

Durante los anos 70 importantes grupos industriales eran duenos de una diversidad
de clases de instituciones financieras, que de manera informal operaban como
grupos, por lo que en 1974 se sustituyd la banca especidlizada por la banca

multiple.

En 1985 se efectud un proceso de reduccidon concluyéndose en 18 sociedades
nacionales y fue hasta 1990 cuando a través de una reforma constitucional se
permitié la reprivatizacion de la banca, dando origen en lo que hoy conocemos
como banca universal, es decir ofreciendo en un mismo grupo todos los
productos bancarios y servicios como Casas de Bolsa, Seguros, Fianzas,

Almacenadoras, Factorajes, Arrendadoras, Afores, etc..
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4.2 La Venta de Bancos

Hasta el 18 de agosto de 1991, se habian vendido cuatro bancos. El primero fue
Multibanco Mercantil, el 10 de junio, teniendo un convenio con Casa de Bolsa
Probursa (La cudl en aquel fiempo contaba con aproximadamente 300
empleados). Se frata de un banco mdultiple regional, cuya integracién de ambos
recursos suman 7.5 billones de pesos, lo que lo coloca en el 2° lugar en tamano,
3después de BANAMEX. Por lo pronto, su nuevo dueno de inmediato dijo que

buscaria la asociacion de capitales, fundamentalmente extranjeros.

El segundo banco vendido, también asignado a una Casa de Bolsa, fue BANPAIS,
quien junto con Casa de Bolsa INVERLAT y miembro del grupo financiero
MEXINVAL. (banco que ocupaba el lugar N°. 33 entre los intermediarios

financieros, por sus fondos.

El tercer banco privatizado fue Banca CREMI, vendido a la Casa de Bolsa
MULTIVALORES. Administra fondos cercanos a los 666 mil millones de pesos, lo que
junto al billon de la Casa de Bolsa lo coloca, automdticamente, en el lugar

decimotercero.

El Ultimo banco en privatizarse fue Banca CONFIA, asignado al Grupo ABACO.
Este grupo estd integrado por “ABA DIVISAS (casa de bolsa); ARRENDA
(Arrendadora) y ABA FACTOR (empresas de factoraje), asi como por SEGUROS
DEL PAIS.

3 Vargas, Rosa Elvira. “La venta de Bancomer..."”, El Financiero, México, 26 de Octubre del
2001.
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Durante la Ultima década se han vendido los Bancos mds importantes del pais, los
gigantes del sistema bancario: BANAMEX y BANCOMER. Entre los nuevos criterios
que anuncid la Secretaria de Hacienda para BANAMEX, estd el de que se
conformardn 7 Consejos Regionales (integrados por un total de 766 Consejeros), a

los que se les venderd el 2.5% del total de acciones a cada Consejo.

Desde el ano 2000, la intermediaciéon financiera extranjera ha mostrado interés
por incorporarse a la Banca mexicana. A partir del 2001 declarativamente, los
americanos mostraron su interés en el sentido de que BANAMEX, BANCOMER v las
entonces denominadas SERFIN y COMERMEX, es decir, los bancos mexicanos mds
grandes, eran atractivos para el City Bank, el Chase Manhattan Bank, el First

International y Morgan.

4.3 La Banca Extranjera en México

En los Ultimos anos ademds el gran impulso por parte de la Secretaria HCP para el
desarrollo de las organizaciones auxiliares de crédito, origind otro cambio de
suma importancia como es la apertura de inversidon extranjera en cumplimiento a

los tratados de libre comercio con EU y Canadd.

Durante los dos Ultimos afos se ha producido un auténtico vendaval de
inversiones en el sistema financiero mexicano. Hace poco mds de un ano,
Citibank adquirié uno de los bancos mds grandes en México, Banamex. El Banco
Bilbao Vizcaya Argentaria adquirié a finales de junio el 2% que le faltaba para

tener la mayoria absoluta del accionariado de Grupo Financiero BBVA Bancomer.

Por su parte, el Banco Santander en el ano 2000 adquirid el Grupo Financiero
Serfin. Asimismo, el banco canadiense Scofiabank tiene una participacion
importante en Inverlat y el banco holandés ING adquirié Seguros Comercial

América, la mayor entidad de seguros del pais.
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Ya sélo existen dos entidades financieras importantes de capital mexicano. Las
dos cotizan en la bolsa de México. Una de ellas es el Grupo Financiero Banorte.
Se trata de la tercera entidad mexicana en cuanto a volumen de activos. La
familia que controla este banco, que tiene su sede en Monterrey, ha negado en
repetidas ocasiones que esté interesada en venderlo a una entidad extranjera, a
pesar de haber cedido en la venta de la Aseguradora a un grupo ltaliano bajo la

denominacién Generali.

Banorte por su parte adquirié a Bancrecer, un banco con muchas sucursales a
través del cual espera obtener el "musculo” de distribucion y la economia de
escala necesarias para competir con Banamex y Grupo Financiero BBVA

Bancomer.

Como parte importante en el desarrollo estratégico del grupo Slim se encuentra

Inbursa que es el ofro banco importante de capital mexicano. Tiene un gran peso
en la banca mayorista para grandes empresas y en el mundo de los seguros y la
gestion de activos (fondos de pensiones y de inversidn). Inbursa es propiedad del
empresario mexicano Carlos Slim, que también controla las telefénicas Telmex y
América Movil, asi como Grupo Carso, un conglomerado de companias

industriales y de ventas al detalle.

Esta transformacién de la banca mexicana se debe a que México es percibido
como un mercado muy distinto del resto de Latinoamérica. Dicha percepcién se
debe a varios aspectos. Uno de estos y el mds importante reside en su cercania a
EE UU y en la creciente integracion econdmica que estd originando el TLC con EE
UU y Canadd.

La apuesta de los bancos espaioles asi como de HSBC, Scotiabank y Citigroup es
que la integracién con las economias de EE UU y Canadd tenga como
consecuencia la aparicidon de una clase media con un poder adquisitivo y de

toma de crédito interesantes.
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En los Ultimos meses la situacién ha cambiado. Las tasas reales de interés son muy
bajas, debido a la estabilidad del sistema financiero y los indicadores bdsicos de
la economia mexicana. Para que los bancos puedan mantener e, incluso,
aumentar sus rentabilidades tienen que expandir su cartera de crédito. Sdélo de
esta manera podrdn obtener el diferencial de rentabilidad entre pasivos y activos

que antes obtenian mediante la inversidbn en activos del mercado de dinero.

Los bancos mexicanos tienen un dliciente adicional: el mercado hispano de EE

UU. Casi un 60% de los hispanos que residen en EE UU son de origen mexicano.

Los hispanos de origen mexicano tienen una altisima tasa de penetracion en las
poblaciones de los estados de la Costa Oeste (Arizona, Nuevo México, California
y Washington). Muchas entidades mexicanas tienen previsto expandir su
presencia en esta region de EE UU. Asimismo, quieren llevarse el envid de remesas

que los hispanos de EE UU giran a sus familiares residentes en México.

Sin embargo, con el hecho de que la mitad de la banca mexicana ya se
encuentra en manos extranjeras, no existe la apertura juridica total. Por ello, los
capitales internacionales, piden al gobierno mexicano que permita mayores

opciones de inversidn en el sistema financiero nacional.

En una publicaciéon revisada por el economista en el mes de abril pasado se
visualiza la apertura de la inversidn extranjera en el sistema financiero dentro de

nuestro pais, describiendo lo siguiente:
"Es una alternativa mds que debe proponerse porque establece caracteristicas

de comparaciéon y la banca internacional verd con mucho interés la

participacion en el mercado a través de este vehiculo, en una forma mucho mds
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consciente y derivada de su particular actividad o nicho de negocios para poder

apoyar al desarrollo econdmico de México"4

44 La Banca y Recursos Humanos

No hay duda de que ninguna economia se mantiene fuera de los procesos de
globalizacion mundial. Directa o indirectamente, el proceso de acumulacion de
capital influye en los procesos de manejo de personal en distinfos grados,

dependiendo de su integracién y del grado de desarrollo de los paises.

La privatizacion de la Banca en México respondidé a ese proceso. El Tratado de
Libre Comercio también obligd a las empresas a mejorar y profesionalizar sus
puestos. Buscando la modernizacién financiera consolidando asi la apertura

financiera, el cual es formalmente, su objetivo.

Por ofro lado, la competencia exige mejor preparacion de empleados,
funcionarios especializados, pues esta dard una mayor libertad a los movimientos
en esta esfera. La funcién actual de recursos humanos serd la de vigilar que tales
movimientos apoyen mdrgenes manejables y que coadyuven al apoyo de las

actividades del sector.

Pues a la larga, la integracién y combinacién de capitales nacionales y
extranjeros conformardn un sistema financiero que le dé cobertura sobre todo a
las empresas transnacionales, cada vez mds importantes en el pais, y a los

grandes grupos corporativos mexicanos.

A su vez, la consolidacion de grupos financieros privados, exige mayor
competencia global, dicha consolidacion se mantendrd mientras los resultados se

garanticen con los recursos actuales. De no ser asi, los paquetes formados no

4http://www.economista.com.mx/pubinter2.nsf/All/8625671F00828C1B86256A400005711D¢2
OpenDocument Consulta: abril 2004
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podrdn funcionar y los grupos corporativos o controladores, asi como los

consejeros regionales, buscardn nuevos campos de inversion.

En la actualidad, dice Armando Cortés, "los bancos grandes se han reorganizado
y remontaron ya su actual productividad, para competir en el nuevo marco de
apertura de los servicios financieros internacionales. Los efectos de la
privatizacién bancaria, como los de la apertura financiera al exterior, han sido
positivos, pues han traido la baja de las tasas de interés y el dinero se ha hecho

mds barato para el inversionista y el industrial.

En el caso de México, la competencia financiera ha provocado una lucha
abierta por la buUsqueda de integracidn de capitales. Por Ultimo, es dificil,
aunque no imposible, que se vuelvan a dar las condiciones que prevalecieron
antes de la nacionalizacién; otras son actualmente las condiciones y otro el pais.
El rumbo hacia la globalizacion y la marcha de la economia en México alejan al

Estado de una intervencién en la vida econdmica.

Por Ultimo tal y como lo describe Miguel Penaloza Webb, se puede concluir ' que
en los Ultimos 130 anos la banca mexicana ha pasado de una fase incipiente a
una de vanguardia. Esta Ultima se inicidé a partir de la interrelacién con la banca
extranjera; actualmente los esfuerzos se encaminan a ampliar esta situacién ya
sea por medio de dalianzas o a través de la competencia directa. Mds
trascendente aun es el proceso dindmico de cambio que vive la banca
mexicana a partir de la oportunidad de crear una banca universal. En este
entorno inician su participacion un sinnUmero de importantes  instituciones
financieras- bancarias y no bancarias, nacionales y extranjera, pero la cuestiéon es
si los bancos, o mejor dicho los banqueros, tendrdn la preparacién, visién y

recursos para enfrentar estos y ofros retos igual de complejos...".

De lo anterior es importante destacar que como una consecuencia directa de la
basta participacién entre los diversos grupos de interés financieros que compiten

en el mercado mexicano, es trascendental el establecimiento de procesos
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infernos de confrol y organizacion de competencias entre los empleados y
funcionarios de cada institucion financiera, con el propdsito de eficientar lo
mayormente posible los conocimientos y experiencia de los recursos humanos en
el interior de dichas empresas, todo lo cudl forma parte del objetivo primordial del

presente estudio.>

5 “La conformacién de una nueva banca” Miguel Pefaloza Webb
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5.1 Objetivo de investigacion

Por medio de la aplicacion de un cuestionario exploratorio a miembros del drea
de Recursos Humanos de diferentes empresas en México, se desea determinar el
grado en que se aplica el Modelo de Competencias, si su aplicacién es de
acuerdo a la propuesta de McClelland o en los modelos derivados de este. Se
pretende encontrar datos como obstdculos, y nivel de aplicacion del Modelo de
Competencias.

5.1.1 Objetivos especificos:

1.- Elaboracion del cuestionario exploratorio

2.- Aplicacion del cuestionario a las Instituciones Financieras en México

5.1.2 Tipo de estudio

El presente estudio es descriptivo, ya que va desde lo exploratorio. Con este tipo
de estudio se obtendrd una idea clara de cdmo es que las empresas en México
aplican el Modelo de Competencias, como parte de su estrategia, gestion de
recursos humanos y como modelo de Desarrollo.

Este estudio, pretende aportar una apreciacién objetiva Util tanto a la difusion del
Modelo, como también a la aportaciéon de informacién objetiva que pueda ser
aplicada para determinar un modelo de competencias mexicano, que incluya las
circunstancias prdcticas y reales en nuestro pais.

Es importante recalcar que esta investigacion no pretende modificar las
decisiones de aplicacion en cada empresa, por el contrario, se pretende
contribuir a enriquecer la aplicacion prdactica del Modelo de Competencias.
Funcién que se cumple y que es susceptible de actualizar con la opinién de los

participantes en la investigacion.
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5.1.3 Poblaciéon

El universo consta de todas las empresas que se relacionan en los grupos de
infercambio de una empresa del sector financiero, el niUmero total asciende
aproximadamente a 55 (Seguros, Bancos, Afores y Casas de Bolsa). La poblacién
es todas aquellas empresas privadas nacionales o fransnacionales que tengan
operaciones financieras en México Distrito Federal.

La muestra seleccionada, en este estudio, son todas aquellas empresas, que
asisten regularmente a las sesiones de intercambio (Aseguradoras, Bancos, Afores
y Casas de Bolsa).

Se eligieron basdndose en su disponibilidad y su impacto en el sector productivo.
Esta caracteristica de la muestra pretende garantizar de los encuestados una
opinidén con mas fundamentos.

La muestra también fue agrupada, dejando fuera de la muestra a las empresas
que han dejado de asistir al grupo de intercambio. Con esto se evitd el error de
dar encuestas a empresas que tenian probabilidades altas de no contestar la

solicitud del cuestionario.

5.1.4 Instrumento: Encuesta o cuestionario

Se decide por el cuestionario ya que la presente tesis es descriptiva. La
descripcion del instrumento se dard en el apartado de metodologia.

El cuestionario es el instrumento principal de la investigacién. Se eligié este
instrumento pues constituye la forma reconocida mds prdctica para obtener

mediciones relacionadas con pensamientos y actitudes.
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5.2  Metodologia de Aplicacién

En este caso el método utilizado es cientifico, el cual esta descrito en el cuadro

5.1. En este apartado es importante aclarar que el andlisis que se aplica es

cuantitativo con técnicas estadisticas para las ciencias sociales.

El tipo de investigacion utilizada como metodologia fue

la encuesta o

cuestionario. A continuacion se presenta mediante un diagrama los pasos que

formaron el proceso ufilizado.

5.2.1 Etapas del proceso de implementacién
Cuadro 5.1 Diagrama del proceso de investigacion tipo Encuesta.
Paso 1 P?SO~2 D 3. . . 4 Paso 5 Paso 6
. Diseifio a Recoleccion B Procesamiento P L
Formulacién . . Analisis Conclusién
Cuestionario Datos Datos
. Cuestionario Ap liC.aCiér.l Captura Anilisis Presentacion
Documentacion Inicial Cuestionario D D R ltad
B0 Cramws atos atos esultados
Estudio Pre-Test Obtencién Codificacién | ]
Situacion Datos Datos
Proceso de
Muestreo
Reformulacion
cuestionario

v

Cuestionario
-

Final

Fuente: Padua, J, 1979: Técnicas de Investigacién Aplicadas a las ciencias

sociales, FCE
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Los pasos que se han llevado durante la investigacion son:

Paso 1 Formulacién: Este primer paso se refiere a la orientacion inicial y a
presentacion de la sustentacion tedrica acerca del tema. Donde se enmarca
con las circunstancias concretas que constituyen la situacion a investigar.  En

este caso, los capitulos anteriores dan el marco de referencia tedrico del tema.

Paso 2 Disefo encuesta: En este paso de la investigaciéon se construyd un
instrumento que sirvid para medir el tema de la Aplicacién en México del Modelo
de Competencias.

La construccion del cuestionario o encuesta, que en este caso ambas
acepciones significan lo mismo, fiene por objetivo la recoleccion de datos,
observacién en la aplicacion del Modelo de Competencias, entrevistas con los
responsables del Modelo y andlisis de los resultados obtenidos.

El paso dos incluyé:

a. Cuestionario inicial: Se disenaron preguntfas, iniciamente 15
referentes al tema. En esta etapa se probaron las preguntas para
comprobar que estas realmente cuestionaban el tema.

En la presente investigacion durante el disefo del cuestionario se
elabord una justificacién de cada pregunta del cuestionario inicial.

Cuadro 5.2 Justificacion de las Preguntas del Cuestionario Inicial

Preguntas Justificacion

Preguntas 1, 2, 3 * Proponen identificar si la empresa utiliza algin Modelo
de Competencias o si se apoya de la consultoria para el
momento previo de la implementacion.

Preguntas 2y 3 * Proponen identificar la estructura del Modelo Original y
las adecuaciones.

Preguntas 4, 5 * |dentifica el drea o dreas a que se aplicard, ya que de
esta pregunta se estimard el tiempo y profundidad del
proyecto.

Preguntas 6,7y 10 * Enfocada al proceso del capitulo 3 pretende identificar

herramientas y principal objetivo de la empresa al

96



Capitulo V Investigacién sobre la Aplicacién en México del Modelo de Competencias

aplicar el modelo.

Las preguntas previas se refieren a la etapa de Determinar Alcance del Proyecto y

Objetivos.

Preguntas 8 ala 15

Preguntas 8,9,11,12 y
13

Preguntas 14y 15

* Son preguntas durante la etapa de Implementacion que
incluye: Establecer Metas, Plan de Accién, Puntos de
control y Medicion.

e I|dentifican el drea de aplicacion de Recursos

Humanos.

* Preguntas abiertas que miden el éxito o fracaso de la

aplicacién del modelo de competencias .

b. Pre-test: En este proceso se verificd que las preguntas disenadas

fueran claras. Se aplicd el cuestionario a una pequeia muestra de
la poblacidon (Grupo de intercambio de Alta Direccién). Con su
ayuda, se hicieron las correcciones necesarias al cuestionario: se
modificaron las preguntas que no fueron claras y se eliminaron las
que no aportaban informacion.

Proceso de Muestreo: Si fuera posible, debiera investigarse toda la
poblacién. En este caso en particular no es posible, por lo tanto,
debe efectuarse una representacién al azar de la poblacién. “El
tipo de diseno de la muestra que debe utilizarse depende el objetivo
del estudio, distribucidn y de ofras variables fundamentales, tales
como locdlizacién, etcétera.”! En el presente cuestionario la
poblacién la constituyen las empresas financieras en México D.F.
empresas nacionales y transnacionales.

Reformulaciéon del cuestionario: En esta parte del proceso se

analizaron las preguntas junto con las respuestas dadas por la

! Padua, J, Técnicas de Investigacién Aplicadas a las ciencias sociales, Colegio de México, FCE, 1979

97



Capitulo V Investigacién sobre la Aplicacién en México del Modelo de Competencias

muestra (Grupo de intercambio de Alta Direccién) llegando a la
conclusién de cambiar algunas preguntas y hacerlas mds claras.
e. Cuestionario Final: Consulte Anexo 1
Para el cuestionario final se elabord otra justificacion de cada pregunta.
Cuadro 5.3 Justificacion de las Preguntas del Cuestionario Final
Preguntas Justificacion
Preguntas 1, 2 * Proponen identificar si la empresa utiliza
algun Modelo de Competencias o si se
apoya de la consultoria para el momento
previo de la implementacion.
Preguntas 3y 4 * Proponen identificar la estructura del
Modelo Criginal y las adecuaciones.
Preguntas 5, 6,7.8y 9 * |dentifica el drea o dreas a que se
aplicard (o) ya que de esta pregunta se
estimard el fiempo vy profundidad del
proyecto.
Preguntas 10 * Enfocada al proceso del capitulo 3
pretende identificar herramientas y principal
objetivo de la empresa al aplicar el modelo.

Las preguntas previas se refieren a la etapa de Determinar Alcance del Proyecto y

Objetivos.

Preguntas 11,13 ala 16 *Son preguntas durante la etapa de
Implementacion que incluye: Establecer
Metas, Plan de Accién y Puntos de control y
Medicion.

Preguntas 12, 14,15y 16 * Identifican la facilidad de implementacién.

Preguntas 17 * |dentifican el drea de aplicacion de
Recursos Humanos

Pregunta 18 * Pregunta abierta para comentarios.
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Paso 3 Recolecciéon Datos: La forma de aplicacién del cuestionario fue con
previa aceptacién de colaborar y para la contestacidon del mismo de la siguiente
manera:

1. En las juntas de intercambio mensuales se asignd un espacio.

2. Envio via electronica.

Paso 4 Procesamiento Datos: Se capturd la informacidén en una base de
datos en excel para procesar la informacion y sacar estadisticas de las respuestas

de cada pregunta, ufilizando frecuenciaos.

Paso 5 Andlisis de resultados: A ftravés de los datos se obtuvo la
informacién, es decir, se aplico estadistica descriptiva, que apoyo en la

interpretacion de la informacién. Se analizard los resultados en el capitulo 7.

Paso 6 Conclusién: La presentacion de los hallazgos se hard de forma
sistemdtica y compacta, en el capitulo 9 Conclusiones de la presente
investigacion. Donde se incluird los detalles mds relevantes de la metodologia asi

como la explicacion clara y concisa de los resultados numéricos.
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6.1 Resultados
Los resultados se presentan en grdficas de pastel sobre cada una de las
preguntas de la encuesta aplicada a los responsables de las drea de Recursos

Humanos de las Instituciones Financieras consideradas en la muestra:

1. 3Se ha implementado algun Modelo de Competencias en tu empresa?

2.- Para la implantacion del Modelo de Competencias 3Se ha apoyado en algin

consultor externo?
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3.- 5Cudl es el nombre del modelo?

Competencias
Gerenciales
Competencias 14%

Institucionales Talentos

14% . 29%

Conocer
29%

4.- 3Ha realizado modificaciones al modelo?
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Principales Modificaciones al Modelo de Competencias

Definicion de
habilidades de
acuerdo a los
valores de la
empresa
50%

SR CERC]
concepto de
perfil de

referencia |

Se crea un
perfilamiento
funcional
25%

5.- sLaidentificacién de competencias se realizd para?

Una unidad

de negocios
22% Un puesto

Una funcion

11%

Un grupo de
puestos
33%
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6. 3A gue niveles de la empresa se aplicé el Modelo de Competencias?

Mandos

Todos los s

niveles 36%

18% “

Ejecutivos
46%

7. En la identificacién de competencias 3Cudntas competencias especificas se

seleccionaron para su organizacion.
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8. 3Quién se involucro para el desarrollo de la identificacidon de las competencias

en su organizacion?

Altos niveles Conocedores

de la empresa de los puestos
12% a identificar
Grupo de 18%

expertos en
competencias
24%

Equipo de

9. 8A que tipo de necesidad estratégica responde el Modelo de Competencias

elegido?

. Integracién
Mejorar la de cultura

prodgctllwdad - Foralocer
operea;én ] procesos de
33% i Recursos

Humanos
33%

Fortalecer la
base
gerencial
27%
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10. Mencione las herramientas principales que utiliza en el desarrollo del Modelo

de Competencias.

Assessment
Center Entrevista
18% profunda

Evaluacion de 28%
desempefio
180° =

- =i Mapeo

e funcional
Pruebas 9%

psicométricas
27%

Nota: Es importante aclarar que las preguntas que no tienen gréficas se debe a

gue no existieron frecuencias en las respuestas.

11.- Mencione cuales fueron los principales problemas u obstdculos en la

implementacion del Modelo de Competencias.

¢ Definicidn de las competencias

e Adaptacion de la metodologia

e Lafalta de cultura de evaluacién

e La aceptacién del proyecto y convencimiento de la Direccidn

e Elfiempo que se dedica a las entrevistas profundas 50 min.
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12.- 3En qué drea le fue mds sencillo implementar el modelo?

Area
Areas poco Comercial
especializada 40%
s
40%

A los
funcionarios
20%

13- 3En qué dreas de Recursos Humanos ha aplicado el modelo de

competencias?

Reclutamiento
Planeacion de y Seleccion
Recursos 43%

Humanos
21% —

Capacitacion y
desarrollo
36%
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14.- sConsideras que ha sido exitosa la aplicacién del Modelo de Competencias?

15.- 3Consideras que ha sido un fracaso la aplicacién del Modelo de

Competencias?
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16.- Cuales han sido los principales beneficios en la aplicacién del Modelo de

Competencics.

e Ayuda a mejorar la selecciéon y calidad del personal

e Tener criterios claros y objetivos en los procesos de seleccién.

e Ahorro de tiempo en la seleccién

e Contar con un Modelo claro de desempeno vy la capacidad para el desarrollo
interno profesional.

e Contar con informacién clara de las competencias (perfiles) vy ofrecer
retroalimentacion, capacitacién y desarrollo a los empleados.

e |dentificaciéon y alineacién de la estrategia de Recursos Humanos a la de la
Organizacién.

e Permite el desarrollo enfocado y planeado de ejecutivos.

17.- 3Qué drea de Recursos Humanos utiliza mds el Modelo de Competencias?

Planeacion
de Recursos
Humanos

21%
. Reclutamient

0y Seleccion
43%

Capacitacion
y desarrollo
36%
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18.- Comentarios relativos al tema.
Ninguna empresa de las que si aplican competencias realizd algin comentario

adicional.
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Del andlisis de la estadistica, podemos decir una parte de las Instituciones Financieras
en Meéxico, no utilizan el Modelo de Competencias, sin embargo las empresas que
refieren si haber aplicado el modelo, el 15% se han apoyado en algun consultor externo.

En las respuestas de las preguntas 3 y 4 que proponen identificar la estructura del
modelo original y las adecuaciones, podemos decir que una parte de las Instituciones
Financieras aplican los modelos adaptandolos en la definicion de la habilidades de
acuerdo a los valores institucionales, algunas crearon un perfilamiento funcional y el
concepto de perfil de referencia, dependiendo de la empresa.

En las respuestas de las preguntas 5,6,7 y 8 que pretenden identificar el &rea o areas en
las que se aplicd el modelo y la profundidad del proyecto, se puede decir que la magnitud
de la aplicacion del modelo de estas empresas fue de inicio un poco limitada ya que se
aplicé en la gran mayoria (de los que contestaron la encuesta) de la siguiente manera:

e Para un solo puesto o para un grupo de puestos

¢ Nivel ejecutivo y mandos medios

¢ Definiendo mas de 10 competencias institucionales

Una detalle importante que se debe hacer notar es que McClelland a diferencia de estas
empresas, definié solamente ocho competencias:
1. Motivacion al logro
Iniciativa
Persistencia
Confianza en si mismo
Sensibilidad Interpersonal
Comunicacion asertiva

Propensién al estudio y a la investigacién

© N o ok~ owbd

Propensién a la organizacion y al método

Esto no quiere decir que s6lo esas competencias se deban de considerar, definitivamente
se tienen que adaptar dependiendo de cada empresa y sus valores institucionales.
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Muy pocas llevaron a cabo la implementacion del modelo de competencias tomando en
cuenta las funciones de las unidades de negocio. Sin embargo en su mayoria se
involucraron en los proyectos de implementacion equipos de: Recursos Humanos, grupos
de expertos y en algunos casos conocedores de los puestos y altos niveles de las
empresas. De acuerdo al Modelo de Competencias de McClelland deben de estar
involucrados desde la Direccién General de la institucion, Recursos Humanos, expertos
en competencias y generar equipos de trabajo con las mismas areas en las que se va a
implementar el modelo de competencias.

En las respuestas de las preguntas 9 y 10 con las que se pretende identificar
herramientas y principal objetivo de la empresa al aplicar el modelo, se puede concluir
que basicamente los objetivos mas fuertes son:

> Fortalecer los procesos de Recursos Humanos.

» Mejorar la productividad de la operacion

> Fortalecer la base gerencial.

Utilizando herramientas como:

e Entrevista profunda 6 dimencional,

e Pruebas psicométricas,

¢ Assessment center,

e 180°y hasta 360°,
Finalmente y de acuerdo a lo mencionado en el capitulo tercero, las herramientas que
propone McClelland son muy similares a las que actualmente se utilizan en estas
empresas.

En lo que se refiere a la facilidad de la implementacién de un Modelo de Competencias,
podemos comentar que todos afirman que fue un éxito en cada empresa, lo que mas se
les facilité fue la implementacion en areas con poca especialidad y areas comerciales.
Expresan varios beneficios como:

» El tener criterios claros para los procesos de seleccion.

» Contar con un modelo claro de competencias y ofrecer retroalimentacion

» Capacitacién y desarrollo a los empleados

» Tener identificadas y alineadas las estrategias de Recursos Humanos a las de

la organizacion.
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McClelland comenta que el Modelo de Competencias ayuda a identificar las habilidades,
conocimientos y caracteristicas esenciales que el personal necesita para un desempefo

exitoso en una funcion especifica.

Finalmente las &reas que mas utilizan en modelo son:
» Reclutamiento y Seleccion
» Capacitacién y Desarrollo
» Planeacién de Recursos Humanos

Esto se debe a que el area de Reclutamiento y Seleccion es la puerta de entrada de
personal con potencial a la institucion, si se cuenta con los puestos perfilados con
competencias la seleccion suele ser mas asertiva y apegada a los valores institucionales,
los criterios de seleccion basados en expediente académico mas conocimientos y
habilidades, segmentacién de las contrataciones segun perfiles requeridos.

En lo que se refiere a la Capacitacion y Desarrollo, al estar los empleados evaluados
con competencias, es la base de la actuacion para el desarrollo profesional de cada
empleado ya que se trabaja de manera focalizada para conseguir una mayor adecuacion
progresiva al perfil de su puesto a fin de conseguir un mejor desemperio.

En la planeacion de Recursos Humanos facilita la definiciébn de rutas profesionales,
favoreciendo cambios de area, facilita la realizacion de planes de sucesion: analisis
previsionales y planificacion de coberturas de puestos criticos.

Las empresas se enfrentaron a ciertos obstaculos, sin embargo, la mayoria refieren los
siguientes:

» La adaptacién de la metodologia del modelo a sus empresas

» La definicion de las competencias

» El convencimiento de la aceptacion del proyecto de la alta Direccion de la

institucion.

A estos tres puntos los llaman obstaculos por que implican compromisos y acuerdos
por parte de todos los niveles jerarquicos de la institucién. Si no se logra alguno de los
tres puntos arriba mencionados el proyecto sera un fracaso o se llevara a cabo
incompleto. Para evitar problemas McClelland refiere que se pueden presentar algunas
circunstancias no predecibles que cambien el rumbo de la implementacién como:

» Cambio de prioridades en el negocio
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Control o recorte de presupuesto
Influencia de las politicas organizacionales
Reestructura organizacional

YV V V V

Resistencia al cambio.

Por lo que hay que tomar acciones para prevenir cualquier contingencia ya que la
implementacion de cualquier modelo de competencias toma tiempo, en el capitulo tercero
se comentan algunas formas de prevenir cualquier contingencia.
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8.1 Alcances

La investigacion realizada, analiza el modelo de competencias y el impacto de su
aplicaciéon en las Instituciones Financieras en México.

Las Instituciones Financieras a las que nos referimos abarcan o que son Bancos,
Aseguradoras, Casas de Bolsa y Afores a nivel nacional.

El alcance en la contestacién del cuestionario del total de la muestra fue de la

siguiente manera:

Bancos 16%
Casas de Bolsa 39%
Afores 16.67%
Aseguradoras 15.73%

De 286 Instituciones Financieras que es la poblacién total, como muestra se
consideraron a 55 que participan en los grupos de intercambio, de éstas sdlo
contestaron el 74.54% por diferentes razones que se andalizardn en el punto de

limitaciones.

8.2 Limitaciones

AUn cuando se pretendia garantizar una opinidn con mds fundamentos y por lo
mismo se eligieron las empresas basdndose en su disponibilidad y su impacto en el
sector productivo, se identificaron fres limitaciones en el estudio que se considerd

fueron determinantes en los resultados obtenidos en la investigacién.

La primera fue la disponibilidad de los responsables de Recursos Humanos para
contestar el cuestionario ya que se les entregd la encuesta el dia que se tenia la
junta de intercambio del mes, hubo quien la contestd ese mismo dia, quien se
tardé desde una semana hasta un mes 6 definitivamente después del mes se les
habld por teléfono para realizarles la encuesta.

La segunda es que los responsables de Recursos Humanos no le dieron la
importancia necesaria a la contestacion del cuestionario por lo que se considera

que las respuestas pudieron haber sido mds claras y mds ricas en su contenido.

117



Capitulo VIII Alcances, Limitaciones y Sugerencias

La tercera es que no se puede generdlizar ya que de la poblacidén de 286
empresas de la poblacién, la muestra seleccionada era de 55 empresas, de las

cuales sdlo contestaron 41 el cudl es el 14.34 %.

8.3 Sugerencias

En cuanto a la aplicacién del cuestionario, para evitar errores es importante
realizarlo directamente, uno a uno con los enfrevistados. Para esto es necesario
contar con tiempo disponible, fener previa cita con los responsables de Recursos
Humanos y realizar la entrevista mds profunda.

Es importante sugerir una forma de implementar la gestion por competencias
tomando en cuenta el modelo de MCClelland. Los pasos y caracteristicas de la

institucion a grandes rasgos serian los siguientes:

1.- Una Institucion con necesidad de transformacion y desarrollo.
2.- Con una Misién, Visidn y Valores bien identificados.
3.- Ligar el modelo de competencias a una estrategia institucional de Recursos
Humanos y a sus valores.
4.- Debe de ser un proyecto corporativo en donde estén involucrados desde la
Dir. General, Recursos Humanos y las dreas de negocio a las que se les va aplicar
el modelo de competencias.
5- Como punto de partida del modelo de Competencias es importante
considerar que el nivel de desarrollo de las competencias de los profesionales
influye en el rendimiento de la organizacioén y su seguimiento sistemdtico permitird
conseguir mejores resulfados.
6.- Es importante dividir las competencias en dos grupos:
Habilidades: Serdn las actitudes y rasgos de cardcter.
Se tendrd que elaborar la definicion general de cada competencia
institucional y las definiciones de los niveles de cada una.
Conocimientos: Serdn los conocimientos técnicos de cada drea.
Se tendrd que elaborar la definicion general de cada competencia

institucional y las definiciones de los niveles de cada una.
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7.- Se tendrd que elaborar el plan estratégico de intervencién, con objetivos,
tareas, responsables de drea 'y fechas compromiso para cada tarea.
8.- Elaborar una segmentacion de colectivos e identificar los de mayor impacto
para la institucidon. (Se inicia con estos colectivos y finalmente con los mds
pequenos & administrativos).
9.- Preparar una presentacion con informacion sobre el plan de intervencién y
comunicar el proceso a los colectivos identificados como de mayor potencial,
esto con la finalidad de evitar la resistencia al cambio.
10.- En el momento de las presentaciones involucrar al colectivo proponiendo
que asignen un responsable de su drea para que le dé seguimiento al proyecto
junto con Recursos Humanos.
11.- Definir la Base del modelo junto con el responsable del drea en la que se
inicia la implementacion del modelo de competencias. Definir:
Perfil Funcional: Son los requisitos para el desempeno de una funcidon y
agrupa todos los puestos con unos requerimientos bdsicos comunes. Para
facilitar esta actividad, se elabora una tabla de funciones que englobe

todas las actividades del drea.

Ejemplo:

VALORES INTERNACIONAL | CUENTAS GENERAL

Responsable de
Unidad

Responsable

de unidad "“A”

Responsable

De unidad “B"

Responsable

Operativo

Responsable
Operativo

de valores

Responsable
Operativo

Internacional

Responsable
Operativo

de Cuentas

Responsable
Operativo

General

Jefe de equipo

Técnico Superior

Técnico medio

Técnico bdsico
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Una ves terminados los perfiles funcionales, debemos asociar los cargos a
los mismos a fin de que todos los empleados tengan su propio perfil
funcional.
Perfil profesional: Valoracion de las capacidades personales. Se explica en
el punto No. 15
12.- A partir de aqui, las dreas podrdn  determinar los niveles de cada
competencia, Tanto las habilidades como los conocimientos, de acuerdo al perfil
funcional, dependiendo de la definicidn de cada nivel de la misma y establecer
MINIMOS y RECOMENDADOS,

Ejemplo:
COMPETENCIA NIVELES
Liderazgo 1 2 3 4 | 5
Minimo Recomendad
o

15.- Recursos Humanos inicia un proceso para identificar los Perfiles Profesionales,
que a través de distintas técnicas de valoracion de competencias se determinan
los niveles de desarrollo de las mismas (habilidad o conocimiento) en los
empleados. Las técnicas utilizadas pueden ser: entrevista eficaz, assessment
center y pruebas psicométricas.

16.- Una vez que se tiene el perfil profesional de cada empleado del drea en el
que se estdn implementando las competencias, se compara con el perfil
funcional y se analiza el gap que hay entre los dos.

17.- Analizando estas diferencias de gap entre el perfil funcional y profesional se
tiene que realizar un plan de desarrollo profesional (planes de capacitacién
focalizados) con la finalidad de llegar a conseguir la adecuacién al perfil

funcional.
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18.- Se le debe de dar capacitacion al jefe inmediato para que dé
retroalimentacién a sus colaboradores y se establezcan compromisos de
desarrollo para el subordinado.
19.- Cada ano el jefe comunicard a sus colaboradores el gap individual y deberd
ofrecer un plan de desarrollo para cada uno.
20.- En los planes de desarrollo se requieren 3 elementos importantes que son:
La implicaciéon del interesado, por que nadie cambia por iniciativas
externas, para esto se requiere de "Voluntad”.
La participacion del jefe, para ejercer y ayudar en el desarrollo del
subordinado.
La participacidon de Recursos Humanos, a fravés de propuestas de
acciones formativas ligadas a los distintos niveles de desarrollo de

competencias.

Esto de la implementacion de las competencias es un proceso que se tiene que
llevar a cabo para todos las unidades de negocio de la empresa y finalmente
dard el beneficio ciclico del desarrollo tanto de la institucidn como de los

empleados que la integran.
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Actualmente en las empresas existe competencia no sdlo a nivel nacional, sino
internacional, exigencias en la calidad, innovacion y precio de productos 6
servicios, en este caso hablamos de las instituciones financieras.

Como comento en el capitulo IV, tanto la privatizacion como la globalizacion de
la Banca en México estdn respondiendo y se estdn viendo obligados a mejorar y
profesionalizar sus puestos, buscando la modernizacion financiera consolidando
asi la apertura financiera, el cual es formalmente, su objetivo. Esta competencia
exige mejor preparacion de empleados, funcionarios especializados. La funcién
actual de recursos humanos serd la de vigilar que tal preparacion coadyuve al

apoyo de las metas institucionales.

Estructurar el Modelo de Competencias en una empresa en parficular requiere de
varias actividades que deben ser planeadas y coordinadas no sélo por el drea de
Recursos Humanos, sino que se sugiere involucrar a las diferentes dreas de la
empresa ya que como se comenta en el capitulo | el comportamiento se estudia
de tres maneras en la organizacion: de manera individual, grupal y estructural, lo
qgue hace mds complicado la implementacién de un modelo de competencias,

sin embargo no es imposible.

En la actualidad un aspecto que podria ayudar en el éxito de la implementacion
de un modelo de competencias, es que, como se sugiere en el capitulo anterior,
debe de existir compromiso e implicacion por parte de todos los integrantes de la
organizacién, una adecuada cobertura tecnoldgica, prever un presupuesto que
soporte la adquisicidn de herramientas y recursos necesarios para llevarla a

cabo.

Analizando los resultados ya descritos, vemos tristfemente que las Instituciones
financieras en México aun cuando pretenden ir a la vanguardia en productos y
servicios, siguen dejando a un lado la evaluacién y el desarrollo de sus empleados
no obstante que saben que se podria potenciar los resultados de la misma si se

analizaran los procesos que implican al recurso humano, desde la
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implementacion de un modelo de competencias, lo cudl nos lleva a modificar
varios procesos fundamentados en las competencias como por ejemplo:
1. Una seleccién con perfiles claros.
2. Un seguimiento de contrataciones segun perfiles funcionales.
3. En los planes de vida y carrera: favorece la realizacion de planes de
sucesion.

4.- Planes de capacitacién focalizados en las competencias.

La implementacion del Modelo de Competencias se ajusta al concepto integral
de la planeacién de Recursos Humanos, y sélo en este contexto se puede
potenciar su adaptacién y aplicacion. De otra manera fracasard ya que implica

responsabilidad, tfrabajo, compromiso y actitud positiva para afrontar los cambios.
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ANEXO 1

Cuestionario

Seccion 1  Perfil del encuestado

Nombre de la Empresa:
Empresa Giro:
Seccion 2 Objetivo del Cuestionario

Este cuestionario fue disefiado para conocer la aplicacidon practica del Modelo de
Competencias en su Empresa.
Seccion 3 Instrucciones

Favor de leer con cuidado cada pregunta del cuestionario y elegir la respuesta que
indique tu opinidn. Se pretende reflejar la realidad. Favor de responder todas las
preguntas. Cabe sefialar que los resultados de la encuesta le podran ser
entregados si asi lo requiere.

1. ¢Se ha implementado algin Modelo de Competencias en tu empresa?
a) Si b) No

2. Para la implantacién del Modelo de Competencias se ha apoyado en algin
consultor externo.
a) Si b) No

3. ¢Cual es el nombre del Modelo?

4. ¢(Ha realizado modificaciones al modelo? .
a) Si b) No
¢Cudles son las principales modificaciones hechas?

5. La identificacion de competencias se realizd para:

a) Un puesto
b) Un grupo de puestos

¢) Una funcion

d) Una unidad de negocios
e) Otra: ¢Cudl?

6. A gue niveles de la empresa se aplico el Modelo de Competencias.

a) Nivel operativo
b) Mandos medios
c) Ejecutivos

d) Todos los niveles
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7. En la identificacion de competencias ¢Cuantas competencias especificas se
seleccionaron para su organizacion?.
a) 1-3 b) 4-6 c) 7-9 d) mas de 10

8. Para el desarrollo de la identificacién de las competencias en su organizacién
¢Quién se involucro?
a) Altos niveles de la empresa

b) Conocedores de los puestos a identificar
¢) Equipo de R.H.

d) Grupo de expertos en competencias

e) Otro: ¢Cudl?

9. A que tipo de necesidad estratégica responde el Modelo de Competencias
elegido:
a) Fortalecer procesos de Recursos Humanos

b) Fortalecer la base gerencial

c) Integracion cultural

d) Mejora en la productividad de la operacion
e) Otra: éCual?

10. Mencione las herramientas principales que utiliza en el desarrollo del modelo
de Competencias

11. Mencione cuales fueron los principales problemas u obstaculos en la
implementacion del modelo

12. En que areas le fue mas sencillo implantar el modelo
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13. En que éareas de recursos humanos ha aplicado el modelo de competencias.

a) Reclutamiento y Seleccion
b) Capacitacion y Desarrollo
c) Planeacion de Recursos humanos
d) Otras: ¢Cudles?

14. Considera que ha sido exitosa la aplicacién del Modelo de Competencias.
Favor de explicar las principales razones del éxito.
a) Si b)No

15. Considera que ha sido un fracaso la aplicacion del Modelo de Competencias.
Favor de explicar las principales razones de dicho fracaso.
a)si b) No

16. Cuales han sido los principales beneficios en la aplicacion del Modelo de
competencias en su empresa.

17. Que area de Recursos Humanos utiliza mas el Modelo de competencias
e) Reclutamiento y Seleccion

f) Capacitacion y Desarrollo

g) Planeaciéon de Recursos humanos

h) Otras: ¢Cuales?

18. Favor de anexar sus comentarios relativos al tema.
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