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GLOSARIO

Actitud: Disposicion de la persona para actuar de manera determinada, frente a
situaciones especificas, basada en opciones afectivas y/o cognitivas.

Analisis de cargos: Es un proceso el cual consiste en la obtencion, evaluacién y
organizacion de la informacion sobre los cargos de una organizacion. Determina
cuales son los deberes, tareas, actividades, naturaleza de los cargos y los tipos de
personas (en términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas
para ocuparlos. Por lo general esta funcion se refiere a cuatro areas de requisitos
las cuales se aplican a cualquier nivel de cargo:

- Requisitos intelectuales (instruccion basica, experiencia anterior, adaptacion

del cargo, iniciativa y aptitudes necesarias.)

- Requisitos fisicos (esfuerzo fisico, capacidad visual, destreza o habilidad,
complexion fisica necesaria)

- Responsabilidades implicitas (supervision de personal, material, herramientas
0 equipos, dinero, titulos o documentos, contactos internos o externos,
informacion confidencial)

- Condiciones de trabajo (ambiente de trabajo, riesgos)

Aptitud: Capacidad natural que posee una persona para desarrollar una actividad.

Cargo: Es la agrupacién de todas aquellas actividades realizadas por un solo
empleado que ocupen un lugar especifico dentro del organigrama de la empresa.

Competencia: Es la capacidad de una persona para desempefiar en diferentes
contextos y con base en los requerimientos de calidad y resultados esperados las
funciones inherentes a un empleo; capacidad que esta determinada por los
conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe
poseer y demostrar el empleado.

Competencia comportamental: Es una caracteristica subyacente en una
persona, que esta causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un
puesto de trabajo. Estas caracteristicas pueden consistir en motivos, rasgos de
caracter, conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de
conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de conducta

Competencias del hacer: Corresponde al conjunto de habilidades y de
procedimientos necesarios para el desempefio de una actividad, mediante los
cuales se pone en practica el conocimiento que se posee. Se refiere a la
utilizacion de materiales, equipos y diferentes herramientas. Debe identificarse lo
que debe saber hacer la persona, es decir, los procedimientos y las técnicas
requeridas para asegurar la solucién al problema.
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Competencias del saber: Es el conjunto de conocimientos, teorias, conceptos,
datos que se requieren para poder desarrollar las acciones previstas o resolver los
retos laborales que se reciben del medio ambiente, de un texto, un docente o
cualquier otra fuente de informacion..

Competencias del ser: Comprende el conjunto de caracteristicas personales
(motivacién, compromiso con el trabajo, disciplina, liderazgo, entre otras) que
resultan determinantes para la realizacion personal, el trabajo en equipo, el
desempefio superior que genera valor agregado y el desarrollo personal dentro de
las organizaciones.

Competencias funcionales: Precisan y detallaran lo que debe estar en capacidad
de hacer el empleado para ejercer un cargo y se definen una vez se haya
determinado el contenido funcional de este.

Competencias laborales: Se definen como la capacidad de una persona para
desempeniar, en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad
y resultados esperados, las funciones inherentes a un empleo; capacidad que esta
determinada por los conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y
aptitudes que debe poseer y demostrar el empleado.

Competente: Significa pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en
un asunto determinado. Una persona competente es aquella que posee un
repertorio de habilidades conocimientos destrezas y valores ademas de la
capacidad para aplicarlas a una variante contextos y organizaciones laborales.

Comportamiento: Es la expresion de los cambios que se producen tanto dentro
como alrededor del ser humano, en respuesta a ambientes externos e internos,
eventos o procesos; conformandose como una mezcla de componentes innatos
puede dados y adquiridos.

Conocimiento: Informacién adquirida en forma tedrica y/o practica y procesada,
de acuerdo con experiencias previas que la persona posee para desarrollar
labores, acciones o tareas determinadas.

Contribuciones individuales: Se refiere al conjunto de productos o resultados
laborales que permiten medir o especificar lo esperado en términos de resultados
observables como consecuencia de la realizacion de un trabajo.

Criterio de desempeno: Actividad de trabajo en la que se desglosa un elemento
de competencia laboral, expresada como un resultado critico de trabajo que se
espera lograr y la calidad de ese resultado. Se define como los resultados que se
deben alcanzar mediante las actividades de trabajo y que expresan el QUE vy el
COMO del desempefio laboral.
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Descripcion del cargo: Es enumerar detalladamente las tareas vy
responsabilidades que conforman un cargo y de esta manera diferenciar uno de
los otros. Esta descripcion debe incluir:
- Que hace: se especifican las funciones del ocupante, tareas y actividades
por ejecutar.
- Cuando lo hace: periodicidad, diaria, semanal, mensual, anual, esporadica.
- Como lo hace: a través de personas, maquinas y equipos, materiales, datos
e informacion.
- Donde lo hace: sitio y ambiente de trabajo.
- Porque lo hace: objetivos del cargo, metas y resultados por alcanzar.

Gestion por competencias: Consiste en atraer, desarrollar y mantener el talento
mediante la alineacion consistente de los sistemas y procesos de recursos
humanos, en base a las capacidades y resultados requeridos para un desempefio
competente.

Habilidad/destreza: Capacidad desarrollada para ejecutar labores, tareas o
acciones en forma destacada, producto de la practica y el conocimiento.

Nivel de competencia: Grado de autonomia y de complejidad de conocimientos,
habilidades y destrezas que son aplicados en el desempefio de una funcion
productiva.

Perfil: Es un documento que contiene la delineaciéon de un conjunto de requisitos
y competencias que se estima debe tener una persona para desempefiarse
adecuadamente en un cargo.

Perfil de competencias: Es el listado de las distintas competencias que son
esenciales para el desarrollo de un puesto, asi como los niveles adecuados para
cada una de ellos, en términos de conocimientos, habilidades y conductas
observables, tanto para lo que es un desempefo aceptable, para lo que es un
desempefio superior.

Perfil ocupacional: Descripcion de las habilidades que un profesional o
trabajador debe tener para ejercer eficientemente un puesto de trabajo.

Perfil profesional: Conjunto de capacidades y competencias que identifican la
formacion de wuna persona para asumir en condiciones Optimas las
responsabilidades propias del desarrollo de funciones y tareas de una
determinada profesién.



INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo realizar la descripcion y analisis de cargos
de la empresa LIST ADMINISTRAR S.A.S con base en el modelo de gestion por
competencias, contribuyendo a la estandarizacion de procesos y al sistema de
gestion de la calidad segun norma ISO 9001 2008.

Como resultado se espera consolidar un diccionario de competencias como base
principal del modelo, un procedimiento e instrumento para el analisis y descripcion
de cargos con el enfoque de competencias y la implementacion del mismo, y por
ultimo un manual de cargos consolidado.

La estructuracion de estos procesos con un enfoque de gestion por competencias
se constituye como una herramienta clave para una adecuada alineacién con la
estrategia organizacional; ademas permite articular los procesos especificamente
los de seleccion, evaluacion de desempefio y capacitacion logrando una eficiente
gestion del talento humano.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A través del tiempo y desde los diferentes enfoques y practicas de la gestion
humana, las organizaciones se han cuestionado siempre sobre la verdadera
contribucion de esta area al logro de los propositos organizacionales. Esto ha
dado lugar a posiciones tan radicales que van desde la negacion de su verdadero
valor o en el mejor de los casos a considerar su papel desde una perspectiva
funcionalista, es decir limitada al cumplimiento de tareas desconectadas entre si
pero generadoras de satisfaccion de necesidades basicas en el personal como
condicion necesaria para garantizar el funcionamiento organizacional. (1)

Es innegable que el contexto de las organizaciones ha cambiado, lo que las ha
llevado a redefinir su visién, misién, objetivos, estructuras, procesos y productos
etc. Comprendiendo, que desde una perspectiva sistémica las diferentes areas
organizacionales, antes independientes, hoy se constituyen en las estrategias
fundamentales del funcionamiento del negocio. Es esta perspectiva el area de
gestion humana como estrategia, tiene el papel preponderante de contribuir desde
su quehacer, al logro de los objetivos de la organizacion. (1)

Sin embargo, a pesar de la fuerte tendencia de la era de la informacién vy el
conocimiento, en la actualidad persisten organizaciones que funcionan bajo el
modelo tradicional de gestion humana, en el que esta area se encarga de definir
perfiles y realizar actividades de seleccion y contratacion, compensacion,
capacitacién y desarrollo y sucesion, entre otras, desde una vision funcionalista.
En los modelos de gestion humana tradicionales, cada subproceso actua de forma
independiente y estd en manos de quien esté llevando a cabo cada subproceso,
pues las herramientas empleadas son genéricas y sus resultados estan sujetos a
la interpretacion del responsable de gestionar el capital humano. (2)

La teoria de competencias se constituye por tanto en una metodologia que permite
al area de gestion humana y desde ella a sus procesos: disefio de cargos,
reclutamiento, seleccién, gestién el desempeno, capacitacion y desarrollo, entre
otros, contribuir al logro de los objetivos organizacionales, constituyéndose asi en
una estrategia fundamental para la organizacion. (1)

En este orden de ideas, se presenta el caso de la empresa LIST ADMINISTRAR
S.AS, una pequefia empresa de la ciudad de Medellin, con alrededor de 4 afios en
el sector, que se dedica a prestar servicios de asesorias administrativas vy
contables a los diferentes consultorios médicos y odontolégicos, IPS, centros de
investigacion o entidades relacionadas con el sector salud. En lo concerniente al
talento humano, la empresa no cuenta con area, modelo o procesos establecidos
para la gestidon del mismo, por tanto adopta un modelo tradicional, limitandose solo
a realizar actividades desarticuladas concernientes a la seleccion de personal, la
contratacion, induccién y pago de compensaciones.



En la empresa actualmente existen cinco cargos, los cuales ejecutan una serie de
funciones, pero nunca se ha desarrollado una descripcidn de cargos que permita
senalar los requerimientos, deberes, atribuciones, delimitacion de funciones y
ubicacion jerarquica de cada trabajador en el equipo; ni tampoco un analisis de
cargos que permita una verificacion comparativa de las exigencias (requisitos) que
dichas tareas o funciones imponen al ocupante, es decir, cuales son los requisitos
fisicos e intelectuales que debe tener el empleado para el desempeno adecuado
del cargo, cuales son las responsabilidades que el cargo le impone y en qué
condiciones debe desempenar el cargo. (3)

La ausencia de un manual de descripcion y analisis de cargos dificulta la
adecuada gestion y articulacion de los procesos de talento humano en la empresa,
disminuye la productividad y cumplimiento de objetivos al no tener claros y
delimitados los cargos y no permite una optima contribucion de los procesos de
talento humano al cumplimiento de la plataforma estratégica.



2. JUSTIFICACION

La gestion humana basada en competencias ha alcanzado un alto nivel de
importancia en el ambito de las organizaciones, debido tanto a la claridad y
vinculacion que desde los niveles gerenciales de las mismas se va logrando frente
a la verdadera contribucion de esta para la definicion de la estrategia empresarial,
asi como por la necesidad de cumplir los requisitos de las diferentes normas de
los sistemas de gestion. (4)

En la actualidad, el contexto para la creacion de riqueza, ha cambiado y ha
evolucionado. En el futuro, triunfaran las empresas que sepan desarrollar su
potencial, su personal, sus métodos y sus sistemas. Por esta razén, en el mundo
empresarial hay una tendencia cada vez mas fuerte hacia la gestion de los
recursos humanos, potenciando las caracteristicas del personal que integra las
organizaciones, en funcion de los puestos y tareas que deberan cubrir, es decir
humanizando esta gestion. (5)

Las empresas que gestionen correctamente sus recursos humanos se
beneficiaran de una ventaja competitiva en el nuevo milenio, pues el éxito de una
organizacion se basa en la calidad y en la disposicion de su equipo humano.
Cuanto mejor integrado este el equipo y mas se aprovechen las cualidades de
cada uno de sus integrantes, mas fuerte sera la empresa; de esta manera se
puede hablar de gestion por competencias. (5)

Por tanto, la evolucion del concepto de trabajo y de la gestion humana ha
confluido en una valoracion del conocimiento y habilidades de las personas que
estan en las organizaciones, y aunque aun algunas empresas, especialmente las
pequefias y medianas, continian gestionando su capital humano de manera
tradicional, es decir, de manera aislada a la estrategia de la empresa, cada vez se
hace mas imperante dar un giro hacia un quehacer mas estratégico de los
recursos humanos, en el que se implementen modelos como el de gestion
humana por competencias. (2)

En este orden de ideas, la empresa LIST ADMINISTRAR S.A.S, necesita
implementar estrategias que le permitan ser competitiva y garantizar su
permanencia en el mercado, pues este cada dia es mas exigente, y a un buen
sistema de mercadeo, a una buena gestion de recursos economicos Yy
tecnoldgicos, se le suma una gran capacidad para gerenciar el talento humano.

Es por ello que el desarrollo de las descripciones y analisis de cargos por
competencias es de suma importancia para la empresa, puesto que ademas de
ser el pilar para la ejecucion y articulaciéon de los demas procesos de la gestion del
talento humano, permiten diferenciar las tareas, responsabilidades de los
trabajadores y visualizar el perfil del ocupante del cargo. Ademas, ofrece
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informacion sobre los niveles de autoridad y responsabilidad que puede poseer un
ocupante, a que cargos supervisa y con quienes posee comunicaciones
colaterales, al mismo tiempo, ayuda a construir la escala de salarios, por cuanto
ya se tienen definidas las actividades de cada empleado y su ubicacion jerarquica.
Igualmente, promueve la eficacia en la seleccion y reclutamiento de personal, ya
que se tienen establecidos los perfiles del personal a contratar.

Acorde a lo anterior, la descripcion y analisis de cargos facilita el trabajo para las
organizaciones, pasa a ser imprescindible debido a que la ausencia de dicho
proceso provocaria confusion entre los trabajadores en relacion a las funciones
que deben desarrollar y a las responsabilidades implicitas en cada cargo, como es
el caso de LIST ADMINISTRAR.

El desarrollo de la descripcion y analisis de cargos con base en competencias, se
considera como una herramienta dinamica necesaria para realizar, entre otros,
adecuados procesos de seleccidn de personal y capacitacion del mismo, lo cual,
aumenta la competitividad de la empresa y permite la constante optimizaciéon y
efectividad de sus procesos.
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3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Realizar el analisis y descripcion de cargos en la empresa LIST ADMINISTRAR
S.A.S de acuerdo al modelo de gestion por competencias, con el fin de contribuir a
la plataforma estratégica y sistema de gestion de la calidad.

3.2 Objetivos especificos

1.

2.

Conocer la estructura organizativa de la empresa LIST Administrar S.A.S
Elaborar el diccionario de competencias de la empresa LIST ADMINISTRAR
S.A.S teniendo en cuenta la plataforma estratégica, las politicas de gestion
humana, la filosofia, cultura y valores de la empresa.

Documentar el proceso para el analisis y descripcion de cargos por
competencias de la empresa.

Disefar el instrumento de analisis y descripcion de cargos por competencias
para la creacion del manual especifico de funciones de la empresa.

Aplicar el instrumento de analisis y descripcion de cargos por competencias
para la creacidén del manual especifico de funciones de la empresa.
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4. MARCOS DE REFERENCIA

4.1 MARCO TEORICO
4.1.1. Definicion de competencia

La etimologia del termino competencia sefiala que competencia es una palabra
tomada del latin competere que significa “ir una cosa al encuentro de otra,

encontrarse, coincidir’, “ser adecuado, pertenecer” cuyos significados se remontan
al siglo XV. (6)

No son pocos los autores que han trabajado sobre el concepto de competencias,
sin embargo, gran cantidad de la literatura existente sobre el tema, le atribuye a
David Mc Clelland, psicologo estadounidense, el haber introducido el término para
referirse a aquellas “caracteristicas personales que conducen a un desempefo
superior en el trabajo”. Las investigaciones realizadas por Mc Clelland en la
década del 70, lo llevaron a concluir que los expedientes académicos y el cociente
intelectual por si solos no bastaban para predecir con fiabilidad un desempefio
exitoso en un trabajo predeterminado y que existian unas caracteristicas
adicionales con mayor peso en la generacion de comportamientos que les
proporcionaban mejores resultados en sus labores; estas caracteristicas son las
competencias. (7)

Segun ERNST & YOUNG Consultores' Las competencias son las caracteristicas
subyacentes de la persona, que estan relacionadas con una correcta actuacion en
su puesto de trabajo y que pueden basarse en la motivacién, en los rasgos de
caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o valores, en una variedad de
conocimientos o capacidades cognoscitivas o de conducta. (5)

Para Spencer y Spencer, competencia es una caracteristica subyacente en un
individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una
performance superior en un trabajo o situacion. Caracteristica subyacente significa
que la competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.
Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y desempefo. Estandar de efectividad significa que la
competencia realmente predice quien hace algo bien o pobremente, medido sobre
un criterio general o estandar. (8)

En el ambito empresarial, las competencias se definen como el conjunto de
conocimientos y cualidades profesionales necesarias para que el empleado pueda
desarrollar un conjunto de funciones y/o tareas que integran su ocupacion. Estas
competencias reunen una serie de caracteristicas:

e Son independientes de la estructura organizativa de la empresa
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e Son propias de cada organizacion, de cada empresa. No existen
competencias estandares que puedan aplicarse de forma universal; estas
son apropiadas para dar respuesta a las necesidades reales de cada
organizacion.

e Son privativas de las personas, de los empleados que las aportan en el
desempefio de sus funciones y tareas.

e Son modificables y evolucionables de manera voluntaria, tanto por la
persona como la empresa, siguiendo los requerimientos del mercado y de
la empresa. (9)

Desde el punto de vista del sector publico en Colombia, el departamento
administrativo de la funcion publica DAFP, define las competencias como la
capacidad de una persona para desempefar, en diferentes contextos y con base
en los requerimientos de calidad y resultados esperados en el sector publico, las
funciones inherentes a un empleo; capacidad que esta determinada por los
conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe
poseer y demostrar el empleado publico. (10)

En este orden de ideas las competencias pueden definirse como el conjunto de
conocimientos (Saber); de habilidades, aptitudes o destrezas (Saber hacer) y unos
rasgos de caracter: Actitudes, valores, motivaciones, relaciones interpersonales
(Ser), identificables y medibles, que al estar presentes en una persona le permiten
un desempeno exitoso. (11)

4.1.2. Componentes de una competencia

Las competencias combinan en si, algo que los conceptos psicoldgicos tienden a
separar: lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo afectivo (motivaciones,
actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz o conductual (habitos,
destrezas) y lo psicofisico o psicofisiolégico (por ejemplo vision estroboscépica o
de colores). Aparte de esto, los constructos psicoldégicos asumen que los atributos
0 rasgos son algo permanente e inherente al individuo, que existe fuera del
contexto en que se pone de manifiesto, mientras que las competencias estan
claramente contextualizadas, es decir que para ser observadas es necesario que
la persona esté en el contexto de la accidn de un trabajo especifico.

4.1.3. Clasificacion de competencias

A continuacion se presentan algunas de las clasificaciones mas comunes desde el
punto de vista de varios autores:
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Segun Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias: (8)

e Motivacién: los intereses que wuna persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el
comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.

e Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones o informacion. Los motivos y las caracteristicas son operarios
intrinsecos o rasgos supremos que determinan como se desempefaran las
personas a largo plazo en sus puestos sin una supervisién cercana.

e Concepto propio o concepto de uno mismo: las actitudes, valores o imagen
propia de una persona. Los valores de las personas son motivos reactivos
que corresponden o predicen como se desempeharan en sus puestos a
corto plazo y en situaciones donde otras personas estan a cargo.

e Conocimiento: la informacidbn que una persona posee sobre areas
especificas.

e Habilidad: la capacidad de desempenar cierta tarea fisica o mental.

De estos 5 grupos de competencias, las competencias de conocimiento vy
habilidad tienden a ser caracteristicas visibles y relativamente superficiales. Las
competencias de concepto de si mismo, caracteristicas y motivaciones estan mas
escondidas, mas adentro de la personalidad.

El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar, una manera
facil de hacerlo es a través de capacitacion. Las competencias de motivacion y
caracteristicas son, desde el punto de vista de la personalidad, mas dificiles de
evaluar y desarrollar.

Para comprender lo anterior, los autores proponen el modelo del Iceberg, donde
graficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de
detectar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de
detectar y luego desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los
valores y el nucleo mismo de la personalidad.

En el esquema, las competencias de facil deteccién aparecen en la superficie,
mientras que las de dificil deteccién y desarrollo aparecen en el fondo.
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FIGURA 1: Modelo del Iceberg: Spencer y Spencer
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Para Spencer y Spencer muchas organizaciones seleccionan en base a
conocimientos y habilidades y asumen que los nuevos empleados poseen la
motivacion fundamental y las caracteristicas necesarias; pero contrario a ello y
probablemente mas econdmico las organizaciones deberian seleccionar en base a
buenas competencias de motivacion y caracteristicas, y ensefiar el conocimiento y
habilidades que se requiere para los puestos especificos. &

En sintesis para Spencer y Spencer, las competencias se pueden clasificar en:

e Competencias de logro y accién: como son la orientacion al logro,
preocupacion por el orden, la calidad y precision, iniciativa y busqueda de
informacion.

e Competencias de ayuda y servicio: como son el entendimiento interpersonal,
orientacién al cliente.

e Competencias de influencia: Entre ellas la influencia e impacto, la construccién
de relaciones y la conciencia organizacional.

e Competencias gerenciales: se traducen en desarrollo de personas, direcciéon
de personas, trabajo en equipo, cooperacion y liderazgo.

e Competencias cognoscitivas: como son el pensamiento analitico, el
razonamiento conceptual.
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e Y competencias de eficacia personal: como son el autocontrol, confianza en si
mismo, comportamiento ante los fracasos y flexibilidad.

Oftra clasificacion de competencias es la propuesta por Fernandez J.° quien
plantea que las competencias pueden clasificarse en dos componentes:
Conocimientos y cualidades profesionales.

e Los conocimientos: los conocimientos constituyen los elementos basicos e
indispensables para desempefiar las funciones precisas para el logro de los
objetivos del negocio. Los conocimientos deben expresar los requerimientos de
todos los puestos de trabajo. A estas competencias se les suele llamar
técnicas. Las caracteristicas principales de este tipo de competencias son las
siguientes:

- Proceden de los conocimientos de caracter académico y se encuentran
relacionados con la capacidad de hacer que otorga su posesion.

- Se relacionan e integran con el contenido funcional de los puestos.

- Se modifican y evolucionan mediante la participacidn en procesos
formativos y la acumulacion de experiencia.

e Las cualidades profesionales: Constituyen el segundo tipo de competencias.
Reflejan el conjunto de patrones de conducta, caracteristicas personales,
observables y medibles necesarias para desarrollar las actividades diarias. Las
competencias de cualidad presentan las siguientes caracteristicas:

- Derivadas de las habilidades de gestion necesarias para desempefar lo
puestos.

- Relacionadas con el nivel jerarquico del puesto en el organigrama de la
empresa.

- Integradas por un amplio y ordenado conjunto de cualidades psicolégicas y
personales exigibles para ejecutar un conjunto de funciones.

Por otra parte Herrera A. en su modelo de Gestibn Humana basado en
Competencias®, argumenta que hoy en dia conviven al menos tres enfoques de
competencias: comportamental, funcional y holistico, y retomando el modelo del
Iceberg de Spencer y Spencer, plantea que cualquier modelo fundamentado en la
base de Iceberg adopta el caracter de modelo comportamental; aquel modelo
basado en la parte visible del Iceberg, recibe la denominacion de modelo
funcional; y el modelo que integre ambos elementos: competencias basicas
Comportamentales y competencias funcionales ha de denominarse modelo
holistico. Este ultimo enfoque involucra entonces las competencia en sus dos
dimensiones: profesional, funcional o técnica y la social o comportamental.
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El autor clasifica las competencias en organizacionales, de rol y especificas:

e Competencias organizacionales: Se refieren a aquellas que son necesarias
para absolutamente todos los cargos de la organizaciéon. Se identifican
mediante el analisis de factores Comportamentales claves para el logro de los
propositos establecidos en el direccionamiento estratégico.

o Competencias de rol: Hacen referencia a las capacidades asociadas, como
su nombre lo indica, con un determinado rol, entendido el rol como el tipo de
desempefio que involucra diferentes cargos que, por tener algun elemento o
elementos en comun, requieren competencias comunes.

o Competencias especificas: Corresponden a aquellas con las cuales un
trabajador responde de manera concreta a las funciones y/o responsabilidades
del puesto de trabajo. Son las competencias asociadas de manera directa con
el saber hacer necesario para el desempefio laboral.

Por su parte, ERNST & YOUNG Consultores® plantean que las competencias se
dividen en dos grandes bloques:

e Conocimientos especificos: de caracter técnico, precisos para la realizacion
adecuada de las actividades.

e Habilidades/cualidades: Capacidades especificas precisa para garantizar el
exito del puesto.

4.1.4. Elementos de una competencia.

Para que una persona muestre los comportamientos que componen las
competencias se hace necesaria la unién de tres elementos fundamentales (11)

e Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico y de caracter
social. En ambos casos la experiencia juega un papel esencial.

e Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas,
sociales y cognitivas; y por regla general las mismas deben interactuar entre si.

e Saber Ser: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas
del entorno organizacional y/o social. Es decir, se trata de tener en cuenta
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nuestros valores, creencias, actitudes como elementos que favorecen o
dificultan determinados comportamiento en un contexto dado.

Todos ellos en su conjunto nos llevan a la competencia que resulta observable
para los demas y que permite establecer diferentes niveles de desempefio de las
personas en su ambito personal y/o profesional, ya sea durante la realizacion de
tareas diversas o en sus interacciones sociales.

4.1.5. Modelos de competencias.

Mundialmente se han establecido propuestas para garantizar la implementacion
de las competencias laborales. A continuacion se muestra una agrupacion de
estas propuestas en tres modelos fundamentales: funcional, conductual,
constructivista u holistico: (6)

e Modelo funcional: Orientado principalmente a identificar y definir
competencias técnicas asociadas, en el caso de una empresa a un cargo o
labor. Este modelo proviene del ambito anglosajén, muy extendido en el reino
Unido, con experiencias notables en los sistemas de competencias de Australia
y nueva Zelanda. En el mismo las competencias son definidas a partir de un
analisis de las funciones claves, con énfasis en los resultados o productos de
la tarea, mas que en el cdmo se logran. Este enfoque permite a las empresas
medir el nivel de competencias técnicas de su personal, principalmente ligadas
a oficios, y definir las brechas; asi mismo, es el referente para emprender
procesos de certificacion de competencias.

e Modelo conductual: Este modelo se situa en el ambito de las conductas
asociadas a un desempefo destacado; surge en estados unidos hace 40 afnos.
Los estudios de competencias conductuales buscan identificar atributos como
la iniciativa, la resistencia al cambio, la tolerancia al estrés, la ambiguedad, el
riesgo, la capacidad de persuasion o el liderazgo, todas caracteristicas
personales asociadas al alto desempefio. Se piensa que este tipo de
competencias predicen mejor el desempefo superior, aunque también es
valida a nivel de mandos medios y de cargos menores, en areas como las
ventas y la calidad de servicio donde la competencia conductual es muy
relevante.

¢ Modelo constructivista u holistico: Donde las competencias se define por lo
que la persona es capaz de hacer para lograr un resultado, en un contexto
dado y cumpliendo criterios de calidad y satisfaccion. Reconoce lo que la
persona trae desde su formacién temprana. Este modelo de origen Francés, da
gran valor a la educacién formal y también al contexto, entendiendo que las
competencias ligan el conocimiento y aprendizaje a la experiencia. Las
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competencias se definen por lo que alguien debe ser capaz de hacer para
lograr un resultado, cumpliendo criterios de calidad y satisfaccion. Como
modelo recoge aspectos funcionales pero con énfasis conductual.

4.1.6. La gestidon por competencias.

La gestion por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez en
1973 por David McClelland, es un modelo que se hace cada vez mas vigente en la
actualidad y que se robustece con la integracién de las fortalezas que promueven
el buen desempeno. Plantea que cada empresa u organizacion posee
caracteristicas que las distinguen de las demas, pero también muchos factores
que les permiten establecer mecanismos similares de gestion a ser
implementados por los equipos directivos. Sin embargo esta unificacion o
estandarizacion de los sistemas de gestion en las empresas u organizaciones no
impide que posean la capacidad efectiva que les permita operar de manera
exitosa, logrando asi un posicionamiento en su entorno. (6)

Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las organizaciones
determinar cuales cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos debera
poseer su capital humano para asi lograr destacarse entre los demas. Esta vision
ha propiciado el enriquecimiento de los perfiles de los empleados, en cuyo
contenido se encuentra la clave de un desempefo sobresaliente: (6)

Segun plantea Marta Alles®, la gestion de recursos humanos por competencias es
un modelo que permite alinear el capital intelectual de una organizacion con su
estrategia de negocios, facilitando simultaneamente el desarrollo profesional de
las personas. Esta claro que cada organizacion tiene una estrategia diferente, por
lo tanto sus competencias también lo seran, por tal motivo el modelo de
competencias debe confeccionarse en funcién de los requerimientos que los
colaboradores deben poseer para alcanzar la estrategia organizacional partiendo
de la filosofia, la misién y la visién organizacional.

La gestién por competencias consiste en atraer, desarrollar y mantener el talento
mediante la alineacidon consistente de los sistemas y procesos de recursos
humanos, con base a las capacidades y resultados requeridos para un
desempeino competente.

Para eso es necesario, definir la planeacion estratégica y empresa, y a partir de
los lineamientos generados por los maximos organismos de direccion de la
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empresa desarrollar un lenguaje comun, competencias laborales que se estructura
en torno a los perfiles. Estas competencias resultantes deben ser validas para dar
paso al disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.

Mediante el sistema de competencias se consigue una informacion necesaria y
precisa con la cual contar en momentos de cambio. Ademas, la reduccion de las
tensiones generacionales y la obtencién de una mayor integracion del trabajo
hacen que las personas se comprometan mas con la organizacién, reduciendo asi
la resistencia al cambio y se logre mas facilmente la aceptacion de nuevas
medidas.

El modelo de gestion por competencias ha resultado una opcion para
organizaciones que han querido integrar de manera efectiva el ciclo de recursos
humanos, orientando y facilitando el desarrollo tanto de la organizacién como las
personas que la integran.

De la gestidon por competencias nace la psicologia organizacional, inmersa en
teorias de motivacion, buscando explicar el desempefio laboral exitoso; ahora hay
que asumirla en la necesaria interdisciplinariedad de la gestion de los recursos
humanos.

Como complemento de este proceso esta el disefio de los perfiles ocupacionales
que hacen referencia a las caracteristicas personales que deben tener el
candidato para un garantizar la ejecucion tal como establece el cargo disefado en
una adecuada relacion de complementacion. Es el caso por ejemplo de un cargo
cuyo factor critico de éxito es la constante innovacion, se requerira para garantizar
SuU ejecucion una persona que posea como competencias, creatividad y
orientacion al logro, entre otras caracteristicas que no se logra a través de
programas de capacitacion o que nunca le permitiran un desempefio tan
sobresaliente como quien posee estas caracteristicas naturalmente.

Gestidbn por competencias es la herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades
operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas
de lo que saben hacer” o podrian hacer. (6)

A continuacién se muestra un cuadro comparativo entre el modelo de gestion por
competencias y los modelos tradicionales- (12)
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Cuadro 1: Comparacién modelo
tradicionales.(12)

de gestion por competencias y los modelos

Modelo de competencias

Modelos tradicionales Componente
Busca a las personas que
Busca a las personas de acuerdo P d
" iy pueden desarrollar o aportar
con las caracteristicas de un Incorporacion . .
puesto determinado competencias requeridas
por la organizacion
: , . Busca el desarrollo de
Persigue el ajuste entre la Formacion y ) .
, competencias necesarias
persona y el puesto de trabajo autodesarrollo

presentes y futuras

Una persona a un puesto de
trabajo con conjunto de tareas
conocidas y limitadas

Evolucion y

Una persona aporta sus
competencias a cualquier
ocupacioén de trabajo donde
sean requeridas

Busca el desarrollo de

. trayectoria competencias para
Promociona ocupando puestos ~
. desempenar otras
de mayor responsabilidad y , . :
- situaciones de trabajo
valoracion o .
criterios de movilidad
Carreras verticales.
. . ., Evaluacion de los resultados
Nivel de ejecucién de las tareas > )
Evaluacion. obtenidos en el desarrollo

del puesto

de la ocupacion

4.1.7. Objetivos de un sistema de gestion por competencias.

El objetivo principal del enfoque de gestidbn por competencias es implantar un
nuevo estilo de direccion en la empresa para gestionar los recursos humanos
integralmente, de una manera mas efectiva en la organizacion. Segun Ernst &
Young Consultores®, por medio de la gestion por competencias se pretende
alcanzar los siguientes objetivos, a saber:
e La mejoray la simplificacién de la gestidn integrada de los recursos humanos;

e La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de

los recursos humanos;

e La coincidencia de la gestibn de los recursos humanos con las lineas

estratégicas del negocio;

e La vinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos;
e La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion

en un entorno cambiante, y

¢ Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.
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4.1.8. Procesos de gestion humana bajo el modelo de competencias.

El enfoque de competencias constituye el punto de partida en torno al cual se
puede crear un conjunto de procesos, tareas y actividades propias de la gestion
humana, Iégicamente interrelacionadas. De esta forma, el conjunto de procesos
interdependientes de seleccion de personal, planes de carrera, formacion vy
desarrollo, evaluacion de desempefio y remuneracion, pueden ser de gran ayuda
para sacar lo mejor del capital humano y las organizaciones (11).

Segun Marta Alles?, la gestion por competencias puede aplicarse en los siguientes
procesos de gestion humana en las organizaciones:

e Seleccion: Para seleccionar por competencias primero deberan
confeccionarse los perfiles y las descripciones de puestos por competencias. A
partir del perfil, el puesto a cubrir tendra competencias derivadas del
conocimiento y derivadas de las conductas; Una correcta seleccion debera
contemplar ambos tipos de requerimientos, ya que el conjunto conforma el
perfil requerido.

¢ Planes de carrera y planes de sucesion: Los planes de carrera y los planes
de sucesién deben combinar los requerimientos de conocimientos y
habilidades especificas con las competencias conductuales requeridas. Las
mismas cambian y evolucionan segun la evolucion del mapa de puestos. Para
los planes de sucesion las competencias deberan ser analizadas con relacion
al individuo y a lo requerido por el puesto al cual se prevé promoverlo en el
futuro.

e Analisis y descripcion de puestos: Cuando una empresa desee implementar
un esquema de gestidon por competencias, el primer proceso que debera
encarar es la descripcion de puestos por competencias. Es la piedra
fundamental, ya que a partir de esta descripcion es posible implementar todos
los demas procesos de recursos humanos.

e Capacitacion y entrenamiento: Para implementar programas de capacitacién
y entrenamiento por competencias, ademas de definir las competencias sera
necesario conocer las del personal. Ello es posible por distintos caminos, a
partir de evaluaciones por competencias o evaluaciones de potencial por
competencias, o como derivado de las evaluaciones de desempefio. Si no se
sabe qué competencias tiene el personal no es posible entrenar por
competencias

e Desarrollo de recursos humanos: Si una empresa tiene descripciones de
puestos por competencias, planes de carrera con relacion a ellos y evalua el
desempefo de su personal por competencias, podra desarrollar sus recursos
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humanos en relacion a las competencias de la organizacion, su vision, su
mision y sus valores.

Evaluacién de desempeiio: La evaluacion es un sistema de apreciacion del
desempenfo del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Para
evaluar el desempefio por competencias, primero es necesario tener la
descripcion de puestos por competencias. El otro elemento fundamental para
un exitoso proceso de evaluacion de desempefo es el entrenamiento de los
evaluadores en la herramienta a utilizar.

Compensaciones: Se considera el modulo de mas dificil implementacion.
Compensar por competencias significa que la empresa debera implementar
sistemas de remuneracién variable donde se consideraran para el calculo,
entre otros elementos, las competencias de los colaboradores con relacion al
puesto y a su desempefio. Es imprescindible evaluar el desempefio por
competencias.

4.1.9 El perfil del cargo en siete pasos.

Alvaro de Ansorena Cao, plantea siete pasos para la definicion del perfil; los
cuales se mencionan a continuacion (13):

Paso 1 descripcion del puesto: Esta tarea la desarrolla el responsable de
recursos humanos en conjunto con el futuro jefe de la posicidbn a cubrir.
Finalmente, “el jefe del jefe” autorizara la totalidad del proceso. Cuando el
puesto no es nuevo y se trata de un mero reemplazo, esto no es necesario.

Paso 2 analisis de las areas de resultados: Las “areas de resultados” no deben
confundirse con las tareas. Si estas consisten fundamentalmente en “acciones”
que el ocupante del puesto desarrollara en el desempefio de su actividad
profesional, las areas de resultado son, en esencia, “los efectos” deseables
que las acciones deben producir.

En las organizaciones, lo fundamental es “el resultado” y su calidad,
independientemente de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo.
Por ello, en el momento de realizar el analisis del puesto se deben diferenciar
claramente ambos aspectos, cuales son los resultados esperados y que
caracteristicas que deberan poseer las personas para alcanzar esos resultados
en materia de conocimientos, experiencia y competencias.

Paso 3 analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo:

El objetivo de este paso es identificar las situaciones especificas en las que el
ocupante del puesto de trabajo analizado debera poner en juego sus destrezas
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y capacidades, sus conocimientos y experiencias, de modo que se consigan
los resultados deseados. Definir las acciones y sus areas de resultado con
ejemplos permite entender mas claramente el perfil buscado y, de algun modo,
obliga a su interlocutor —el cliente interno- a definir de manera realista la
posicion a cubrir. Este es uno de los principales cuidados que hay que tener al
momento de recolectar la informacion sobre el perfil.

Paso 4 analisis de los requerimientos objetivos para el desempefio del puesto

de trabajo:

- Edad minima y maxima aceptable, asi como edad preferida.

- Nacionalidad preferida.

- Sexo preferido (y sus motivos).

- Domicilio aceptable o no aceptable.

- Estado civil aceptable o no aceptable.

- Disponibilidad para dedicaciones especiales.

- Necesidad de disponer de permiso de conducir y clase.

- Necesidad de disponer de vehiculo propio y razones para ello.

- Formacion basica requerida.

- Formacion complementaria o técnica requerida.

- Idiomas necesarios para el desempefo del puesto y su grado de dominio o
conocimiento real.

- Grado, tipo y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto.

Paso 5: analisis de los requerimientos del entorno social del puesto de trabajo:
En primer lugar, se analizara el tipo de jefe inmediato que tendra la posicion a
cubrir y sus caracteristicas, esto es, aspectos como estilo de comunicacion,
estilo de mando, estilo de delegacién, etcétera.

En segundo lugar, los clientes mas frecuentes o los proveedores pueden ser
fuente de informacién relevante para determinar los rasgos del candidato
idéneo, ya que sus caracteristicas pueden condicionar el tipo de personas a
seleccionar.

Paso 6 analisis de las competencias conductuales requeridas para el
desempefo eficaz en el puesto de trabajo: De Ansorena Cao marca la
importancia de recolectar informacion sobre cuéles son las competencias
realmente imprescindibles para la posicion.

En relacion con este paso, es factible asimilar competencias conductuales con
caracteristicas de personalidad, aunque se ha dicho que no son términos
sinénimos.

Paso 7 definicion del perfil motivacional idoneo para el puesto de trabajo: Debe
tenerse en cuenta que la motivacion que el nuevo colaborador tenga en
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relacion con el puesto a ocupar y la organizacion en si sera un elemento
primordial en su posterior desempeno y su adecuacién a las tareas y objetivos
propuestos. Una persona calificada en materia de conocimientos y experiencia,
con las caracteristicas de personalidad o competencias requeridas, pero
desmotivada —por la razén que fuere-, no tendra el desempefio esperado.

4.2 MARCO NORMATIVO

4.2.1 Norma ISO 9001-2008

En el numeral 6,2 de recursos humanos establece que el personal que realice
trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del producto debe ser
competente con base en la educacion, formacién, habilidades y experiencias
apropiadas. Acorde a ello la organizacién debe:

- Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que
afectan a la conformidad con los requisitos del producto.

- Cuando sea aplicable, proporcionar formacién o tomar otras acciones para
lograr la competencia necesaria.

- Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

- Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia
de sus actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la
calidad.

- Mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades y
experiencia.

4.3 MARCO INSTITUCIONAL
LIST ADMINISTRAR S.A.S

Somos un grupo multidisciplinario que generando sinergias brindamos soluciones
efectivas y eficientes en la administracion de los consultorios médicos y
odontoldgicos, IPS, centros de investigacion o entidad relacionada con el sector
salud.

Se creo en el 2011 como respuesta a la necesidad de médicos y odontélogos que
querian dedicarse a su parte clinica y odontolégica con pacientes y que otras
empresas se encargaran bien de todos los procesos administrativos que conlleva
tener un consultorio.
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¢, Qué hacemos?

CREAR: Si tiene una idea de negocio, consultorio médico u odontolégico, IPS,
centro de investigacion, nosotros le ayudaremos a hacerla realidad.

ORDENAR: Si ya tiene un negocio, consultorio médico y odontoldgico, IPS, centro
de investigacion, nosotros se lo ordenamos para que quede al dia en todos los
aspectos normativos.

ADMINISTRAR: Nos encargamos de administrar su negocio, consultorio o entidad
relacionada con el sector salud, de esta manera podra tener la tranquilidad en su
administracidon y seguir brindando un excelente servicio.

CREAR

Si tiene una idea de negocio, consultorio médico u odontoldgico, IPS, centro de
investigacion, nosotros le ayudaremos a hacerla realidad. De esta manera podra
llevar a cabo su idea y convertirla en un negocio. LIST se encargara de los
siguientes aspectos:

A. SISTEMA DE CALIDAD: LIST te ayudara con la implementacion del
Sistema Unico de Calidad, para que puedas tener tu negocio o
consultorio basado en la reglamentacién actual.

B. CONTABILIDAD: De acuerdo con la naturaleza y las necesidades de su
nuevo negocio, definimos los canales para el flujo de la informacion
econdmica y financiera, los documentos a implementar, asi como la
metodologia general para el registro y control de sus operaciones.

C. MERCADEO:

D. ADMINISTRACION DE PERSONAL: LIST se encargara de implementar
un proceso de seleccidén estructurado que con su ayuda lograra tener
personal que satisfaga sus necesidades.

ORDENAR

Si ya tiene un negocio, consultorio médico y odontoldgico, IPS, centro de
investigacion, nosotros se lo ordenamos para que quede al dia en todos los
aspectos normativos. De esta manera, lograra convertir su trabajo en un negocio
estructurado buscando mejor rentabilidad y control. Los aspectos que les
manejamos son los siguientes:

A. CONTABILIDAD: Realizamos un diagnéstico de los procesos que para
el registro y control de las transacciones se llevan en el negocio y se
establecen las acciones correctivas o de mejora a aplicar.
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B. SISTEMA DE CALIDAD: Si usted es un profesional de salud o Institucion
y ya se encuentra habilitado pero quieren revisar la implementacion del
sistema, LIST se encargara de hacerlo para que tenga todo bajo las
normas.

C. MERCADEO:

D. ADMINISTRACION DE PERSONAL: Realizamos un orden sobre todos
los aspectos legales que usted debe tener implementado tanto para el
personal empleado como para el médico u odontélogo como profesional
independiente.

ADMINISTRAR

Nos encargamos de administrar su negocio, consultorio o entidad relacionada con
el sector salud, de esta manera podra tener la tranquilidad en su administracién y
seguir brindando un excelente servicio. Administrando su negocio, lograra tener un
mejor control para tomar decisiones estratégicas. LIST se encargara de los
siguientes aspectos para que usted pueda tener la tranquilidad y seguir ejerciendo
correctamente.

A. CONTABILIDAD: Efectuamos la recopilacion, clasificacidén, registro y
control de las transacciones economicas del negocio y sus respectivos
documentos soportes, permitiéndole contar con informacién contable util
para la toma de decisiones, ademas del cumplimiento de sus
obligaciones comerciales y fiscales.

SISTEMA DE CALIDAD: Nos encargamos de realizar auditoria para que
usted pueda tener su consultorio funcionando correctamente con lo
reglamentado por la ley.

B. MERCADEQO:

C. ADMINISTRACION DE PERSONAL: LIST se encargara de manejar todo
lo referente a su personal y los pagos de némina, seguridad social y
prestaciones legales.

CONTABILIDAD

Con nuestros servicios de contabilidad, le ofrecemos la posibilidad de contar con
un sistema de informacion acorde a su infraestructura y necesidades particulares.
Esto estara acorde a un un soporte administrativo para conocer el comportamiento
de su negocio o consultorio en términos de utilidades generadas y fortalecimiento
patrimonial. De esta manera lograra manejar indicadores financieros y de gestion
que aportaran una base confiable para la toma de decisiones estratégicas y
tacticas en el area econdmica de su negocio.
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Por lo tanto, LIST se encargara de manejar todo lo referente a la contabilidad tanto
de su negocio o consultorio como de las cuentas personales. Manejando aspectos

como:

Cuentas por cobrar y cuentas por pagar.
Costos de cada procedimiento

Manejo Tributario

Manejo de Informes Mensuales

HABILITACION

SISTEMA OBLIGATORIO DE GARANTIA DE CALIDAD DE ATENCION EN
SALUD:

LIST te ayuda con la implementacion de los siguientes requisitos de acuerdo a lo
que tu negocio o consultorio médico u odontoldgico necesite. Estos son:

El Sistema Unico de Habilitacién: es el conjunto de requisitos minimos que
debe cumplir obligatoriamente toda institucion de salud o profesional
independiente para operar dentro del Sistema general de seguridad social
en salud, es decir, para prestar servicios de salud.

Sistema de informacion para la calidad: sistema que permite orientar a los
usuarios en el conocimiento de las caracteristicas del sistema, en el
ejercicio de sus deberes y derechos y en los niveles de calidad, de manera
que puedan tomar decisiones informadas en el momento de ejercer los
derechos que para ellos contempla el Sistema General de Seguridad
Social en Salud.

PAMEC: Hace referencia al proceso sistematico de mejoramiento de la
calidad. El cual lograremos implementar.

Sistema Unico de Acreditacién: sistema especifico para evaluar la calidad
de la atencidn en las instituciones de salud, basado en estandares definidos
por el sector con experiencia internacional el cual compromete en forma
integral las areas y servicios de la institucion.

ADMINISTRACION DE PERSONAL

LIST se encargara de la administracion del personal de su negocio o consultorio
meédico u odontolégico. Implementando un proceso claro y confiable. De esta
manera usted podra tener la tranquilidad dado que LIST se encargara del manejo
del personal durante todos los procesos de estos.
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Seleccion: Con la ayuda de nuestro equipo profesional especializado le
ayudaremos para la seleccién del personal en su negocio, consultorio
meédico u odontoldgico. Implementando entrevistas, pruebas psicotécnicas,
entre otras opciones que le permitan tener un personal profesional
confiable.

Seguridad Social: Nosotros nos encargamos de hacer un los pagos
mensuales de los aportes a la seguridad social de los empleados o
profesionales independientes, de esta manera podra tener la tranquilidad y
confianza sobre los pagos legales que debe realizar.

Prestaciones Legales: Nosotros nos encargamos del manejo de las
prestaciones legales que debe realizar para que lleve un control sobre lo
exigido legalmente.

30



5. METODOLOGIA

Este proyecto se enmarca dentro de la definicidn de proyecto de intervencion para
trabajos de grado.

Para el cumplimiento de los objetivos del proyecto se plantearon las siguientes
actividades distribuidas por fases para dar cumplimiento a cada uno de los
objetivos especificos:

5.1 FASE 1: Contextualizacion y descripciéon de la estructura organizativa de
la empresa.

En esta fase inicial, se dio a conocer el proyecto a la empresa y los resultados
esperados, de igual manera, se indagé informacion clave sobre la empresa tal
como:

- Plataforma estratégica: Misidn, vision, objetivos, valores.

- Portafolio de servicios

- Cargos que componen la empresa

- Organigrama

5.2 FASE 2: Elaboracién del diccionario de competencias:

- Se realiz6 una labor de revision bibliografica relacionada con el tema de la
gestion por competencias, obteniendo informacion de libros, articulos de
revista, tesis de grado y documentos extraidos de internet; para efectuar,
posteriormente, un ejercicio de clasificacion y de seleccion de los textos en
funciéon de la pertinencia y del alcance de sus contenidos. Una vez efectuado
este proceso, se procedid al analisis documental, con el fin de identificar los
conceptos y las teorias desde las cuales se ha venido trabajando el tema de
estudio.

- Se documentdé un procedimiento para la identificacion de competencias
comportamentales, siguiendo los lineamientos tedricos de los autores
consultados.

- Se conformd un comité de trabajo integrado por la gerente, la encargada del
area de gestion humana, y los autores del trabajo; en el cual se definio el
conjunto de competencias organizacionales y comportamentales especificas
ideales para los diferentes cargos de la empresa, siguiendo lo establecido en el
procedimiento documentado anteriormente; estas competencias se
constituyeron en la base para el desarrollo del modelo. Para ello se consulté
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bibliografia relacionada y se utiliz6 como referencia las competencias
propuestas por la autora experta en el tema Marta Alles en sus tres libros:
- Direccion estratégica de recursos humanos gestion por competencias: El
diccionario.(6)
- Diccionario de comportamientos, Gestion por competencias.(13)
- Diccionario de preguntas, Gestién por competencias.(14)

- Una vez definidas las competencias, se elaboré diccionario de competencias,
constituido por el conjunto de competencias organizacionales y
comportamentales especificas, debidamente definidas y descritas con sus
respectivos comportamientos o criterios de desempefio que permitiran
establecer si una persona en la organizacion posee o no la respectiva
competencia. Adicionalmente, por cada competencia se establecid unas
preguntas sugeridas para utilizar en los procesos de seleccion, las cuales
permitan realizar una valoracion de dichas competencias en los candidatos a
un cargo determinado.

5.3 FASE 3: Documentacion del proceso para descripcion y analisis de
cargos.

En esta fase se documentd un procedimiento con su respectivo, donde se
establecieron las actividades a seguir para la descripcion y el analisis de cargos,
los responsables, y los registros pertinentes. La documentacion se realizé bajo los
parametros establecidos en la norma ISO 9001.

5.4 FASE 4: Diseio de instrumento para descripcién y analisis de cargos por
competencias

En esta fase se disefid un formato que reune los diferentes componentes a tener
en cuenta en la descripcion y analisis de cargos, de acuerdo a lo sugerido por los
autores consultados.

5.5 FASE 5: Aplicaciéon de instrumento para descripciéon y analisis de cargos
por competencias

En esta fase se desarrollaron las siguientes actividades:

- Se realizé el inventario de cargos de la empresa, entre los que se encuentran:
Gerente, coordinador contable, analista contable, auxiliares contables, analista
administrativo, asistente financiera.

- Se realizé una matriz de impacto cruzado para asignar las competencias mas
importantes a cada cargo.
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Se elaboré una matriz de competencias donde se consolidan las competencias
aplicables de manera individual a cada cargo de la institucién con su respectivo
grado de requerimiento. Se recolecta informacion de cada cargo en la
empresa, de acuerdo a los diferentes componentes establecidos en el
instrumento de descripcion y analisis de cargos. Esta recoleccién de
informacion se realizara utilizando el método del cuestionario y la entrevista
tanto a los responsables del cargo como al jefe inmediato.

Para finalizar se realiz6 una validacion de la informacion obtenida en los
instrumentos con las diferentes personas que ocupan los cargos en la
empresa.
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6. RESULTADOS

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en cada una de las fases
planteadas en la metodologia para el cumplimiento de los objetivos propuestos:

- Se identificaron los cargos existentes en la empresa.

- Se establecié un procedimiento para la identificacion de competencias.

- Se identificaron las competencias organizacionales y comportamentales
especificas requeridas por nivel del cargo.

- Las competencias identificadas fueron definidas y descritas a través de
criterios de desempefio, agrupados en grados de requerimiento porcentuales.

- Se elabora matriz de competencias para recopilar las competencias definidas
de manera individual por cada cargo de la empresa, con su respectivo nivel de
requerimiento.

- Se elaboré un documento al cual se denominé diccionario de competencias, el
cual contiene el modelo de competencias de la empresa, la clasificacion,
caracteristicas, estructura, escala de valoracion y descripcion de las
competencias.

- Ver documentos anexos:

° Anexo 1: Inventario de cargos

° Anexo 2: Procedimiento para la identificacion de competencias
organizacionales y comportamentales.

° Anexo 3: Diccionario de competencias.

° Anexo 4: Matriz de impacto cruzado para la asignacion de
competencias.

° Anexo 5: Matriz de competencias por cargo.

Teniendo en cuenta el diccionario de competencias y los componentes para el
analisis de cargos, se diseid un instrumento para el analisis y descripcion de
cargos, y un cuestionario para la recoleccion de informaciéon requerida,
adicionalmente se documenté un procedimiento que define los respectivos pasos
a seguir.

Ver documentos anexos.
° Anexo 6: Formato para la descripcion y analisis de cargos

° Anexo 7: Cuestionario para el analisis y descripcion de cargos.
° Anexo 8: Procedimiento descripcion y analisis de cargos.
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Finalmente, con los instrumentos disefiados se procedié a la aplicacion de los
mismos, obteniendo la descripcién y analisis de los 7 cargos existentes en la
empresa:

Gerente General

Coordinador contable

Analista administrativo

Asistente financiero

Analista contable

Auxiliar contable

Auxiliar administrativo

Nogokrwh =

Ver anexos: Descripcidn y analisis de cargos.

Los documentos obtenidos fueron validados con los ocupantes de los cargos y la
gerencia de la empresa.
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7. CONCLUSIONES

La estructuracién de procesos de talento humano con un enfoque de gestion
por competencias se constituye como una herramienta clave para una
adecuada alineacion con la estrategia organizacional; ademas permite articular
los procesos especificamente los de seleccion, evaluacion de desempefio y
capacitaciéon logrando una eficiente gestion del talento humano.

El modelo de gestidon por competencias busca integrar todos los procesos de
gestion humana y desarrollarlos de una manera coherente.

Capacitar a los colaboradores es fundamental si se quiere estructurar el
modelo de gestion por competencias y debe ser adaptado a las necesidades
reales de la organizacion ya que se pueden encontrar algunas resistencias en
la implementacion de este modelo.

Es necesario que cuando se implemente el modelo, cada colaborador que
hace parte de la organizacibn conozca las competencias que fueron
seleccionadas para su cargo, asegurando que estas no solo sean necesarias
sino también indispensables para un desempefo superior.

Para que exista un buen programa de gestibn por competencias y que
realmente sea estructurado, debe haber un compromiso real y efectivo por
parte de la direccidén de la organizacién, ademas esta debe hacer cumplir con
los lineamientos de la organizacion.

Con el desarrollo de este trabajo se logré consolidar una estructura de gestiéon
por competencias, sin embargo es importante que la empresa continue con la
implementacion del modelo en los demas procesos de un area de talento
humano.
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8. CRONOGRAMA

MES MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5
ACTIVIDAD s1 | s2 | s3|s4|s5|s6|s7| s8|so|s10|s11| s12 |s13|s14|s15| 516 |17 | s18
Presentacion y aprobacion del
proyecto.

Socializacion del proyecto en
la empresa

Ejecucion de la fase 1

Ejecucion de la fase 2

Ejecucion de la fase 3

Ejecucion de la fase 4

Ejecucion de la fase 5

Elaboracion del informe final

Socializaciéon y entrega de
resultados
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9. PRESUPUESTO

NOMBRE DEL | UNID. DE CANTIDAD COSTO COSTO FINANCIADO
RECURSO MEDIDA UNITARIO TOTAL POR
Recursos humanos
Sale_lrlo Mes 4 0 0 Estudiante
estudiante
et Hora 20 30.000 600.000 | FUNLAM
académica
Recursos Fisicos
Papeleria,
fotocopias, | ) i4ades 1 30.000 30.000 | Estudiante
elementos de
oficina
Transporte Dias 30 5000 150.000 Estudiante
Recursos tecnolégicos
Computador Hora 250 1000 250.000 Estudiante
Internet Hora 40 1500 60.000 Estudiante
TOTAL PRESUPUESTO 1.090.000
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