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RESUMEN

Actualmente la capacidad competitiva de las organizaciones esta determinada por la
implementacién de una estrategia adecuada orientada a la consecucion de objetivos
concretos, asi como la forma de conseguirlos. Un enfoque estratégico naciente es la
gestion por competencias, el cual se inicia con la puesta en préactica de teorias que
proponen que sus trabajadores logren estar en la misma linea de los objetivos
institucionales, asi como la busqueda del desarrollo de capacidades de los mismos en
los cargos que desempefian. La idea de una estrategia de gestion por competencias ha
ganado terreno en nuestro pais, ya que se implementan, a nivel universitario,
asignaturas que conllevan a los estudiantes a conocer de dicho enfoque. Sin embargo,
la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente no
arroja evidencias de la aplicacion de algun modelo de gestion por competencias que
permita el estudio de las personas en su sitio de trabajo, y de estrategias para el
desarrollo de las competencias de éstas. De alli que el presente trabajo de
investigacion tiene como objetivo analizar los elementos del modelo de gestion por
competencias en dicha institucion. Para ello se realizo una investigacion de campo,
encontrandose que los encuestados tienen un buen desempefio en las competencias,
tanto cardinales como especificas; asi con el buen comportamiento ante situaciones
imprevistas en el lugar de trabajo, pero no aplican el modelo de Gestién por
competencias en la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente.

Palabras claves: modelo de competencias, organizaciones, Escuela de

Administracion.
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INTRODUCCION

Las organizaciones poco a poco han venido evolucionando en la forma de
actuar hacia sus trabajadores, es decir, cada vez es mas frecuente encontrar empresas
que cambian en su estructura organizativa el departamento de recursos humanos, para

permitir el bienestar de todos en la organizacion.

Asimismo, el conjunto de cambios tecnoldgicos que presenta nuestra sociedad
influyen en las actividades que se realizan en las organizaciones, exigen cada vez mas
un recurso humano altamente calificado y preparado, haciendo que sean mas
competentes en su puesto de trabajo y asi, contribuir al logro de un mejor desempefio

en la organizacion.

Debido a esto, es necesario implementar un mecanismo mas dinamico, de
actualizacién, tal como la gestion por competencias, la cual viene a constituir un
aspecto esencial en la gestion de los recursos humanos, siendo necesario que tanto las
organizaciones, como los grupos de consultoria, le presten la debida atencion para
lograr el proposito que desean alcanzar y puedan mantener el desempefio que exigen

los constantes cambios del mundo de hoy.

Ante este escenario se planted la presente investigacién la cual tiene como
objetivo analizar los elementos del modelo de gestion por competencias en la Escuela
de Administracion del Nucleo de Sucre en la Universidad de Oriente, de acuerdo con

los planteamientos de Martha Alles (2006).



La investigacion se estructurd en tres capitulos:

e Capitulo I: hace referencia a la formulacion del problema de investigacion,
involucrando el planteamiento del problema; objetivos, tanto generales como
especificos; y la justificacion; ademas de la metodologia, detallando el nivel y
disefio de investigacion, poblacion y muestra, técnicas e instrumentos de
recoleccion, fuentes de informacién y el andlisis e interpretacion de

informacion.

e Capitulo II: lo integran los aspectos técnicos relacionados con las competencias,
el desarrollo de la gestion por competencias, asi como el modelo de gestion por

competencias.

e Capitulo I1l: basado los elementos del modelo de gestion por competencias en
la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre en la Universidad de Oriente,
ademas tratando lo concerniente a la organizacion, es decir, la resefia historica,

objetivos, estructuras y organizacion de la misma.

Finalmente se presenta las conclusiones y recomendaciones derivadas de la

investigacion realizada.



CAPITULO |
NATURALEZA DEL PROBLEMA

1.1 El Problema De Investigacion

1.1.1 Planteamiento del Problema de investigacion.

En el escenario actual, donde el libre mercado y la competencia tanto
tecnoldgica como economica se incrementan en un ritmo acelerado, la capacidad
competitiva de las empresas esta cada vez mas determinada por la definicién e
implementacién de una estrategia adecuada, que permita de forma clara orientar a las
organizaciones hacia la consecucion de objetivos concretos, asi como la forma de
conseguirlos (Valles, 2007:25). En este sentido, la estrategia tiene que ver con el
ajuste de los recursos y capacidades de una empresa a las oportunidades que surgen
en su entorno, asi entonces el andlisis basado en los recursos se centra en la relacion
entre la estrategia, los recursos y capacidades internas de la empresa (Hooghiemstra,
1996:27).

La determinacion de un plan estratégico para las organizaciones les permite
tener un menor indice en la posibilidad de imprevistos, teniendo en cuenta que
siempre existen variables que no pueden ser controladas; la aplicacién de una
estrategia gerencial coherente y flexible permitira tener una mayor efectividad en el
funcionamiento de las empresas. De alli que, la dimensidn estratégica en la gestion de
las organizaciones se enfoca en cuatro perspectivas (Valles, 2007:24): la humana, que
identifica la estructura y la funcion que debe constituir el departamento de recursos
humanos, para crear una mejora e incremento a largo plazo; la comercial que
identifica los segmentos de clientes y mercado, en los que competira la unidad de

negocio, y las medidas de la actuacion de ella en esos segmentos seleccionados; la



financiera, que identifica los objetivos financieros que representan la meta a largo
plazo de la organizacion y la operacional que identifica los factores mas criticos para
el éxito actual y futuro en los que la organizacion debe ser excelente. Las medidas de
los procesos operacionales se centran en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente externo y en la consecucién de los objetivos

financieros de una organizacion.

En la perspectiva humana, el aprendizaje y el crecimiento de una organizacion
proceden de tres fuentes principales: las personas, los procesos y los procedimientos
de la organizacidn, que revelaran las carencias entre las capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo mostraran que seran

necesarias para alcanzar una actuacion de alto desempefio.

En atencion a lo anterior, un enfoque estratégico naciente para atender la
perspectiva humana, es la gestion por competencias, dicho enfoque comienza a surgir
gracias a la puesta en practica de teorias, que proponen que sus trabajadores logren en
las organizaciones estar en la misma linea de los objetivos empresariales, asi como la

busqueda del desarrollo de capacidades de los mismos en los cargos que desempefian.

Ahora bien, la teoria en torno a la gestion por competencias se inicia en los
Estados Unidos para los afios setenta mediante los estudios realizados por el profesor
de psicologia David McClelland (Alles, 2006a: 55), quien fue el primero en llevar un
estudio con el fin de entender la motivacion humana, el cual es tomado como base

para dar paso a esta teoria.

David McClelland (2007:19), en sus estudios establecié que para predecir con
mayor eficacia el rendimiento, era necesario estudiar a las personas en su puesto de
trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con

la de aquellos que son solamente promedios.


http://www.gestiopolis1.com/recursos8/rrhh/gesti%C3%B3n-por-competencia-fundamentos-y-bases.pdf

Para Rampersad (2003:12), la gestion por competencias abarca el proceso de
desarrollo continuo del potencial humano dentro de la empresa. La meta de la gestion
por competencias se basa en llevar a cabo actuaciones sobresalientes de forma
continua dentro de un ambiente desarrollado y motivado. Hace hincapié en el
desarrollo maximo de los empleados, asi como en el uso 6ptimo de sus potenciales
para alcanzar las metas corporativas. La gestion por competencias incluye el
desarrollo de habilidades relacionadas con el trabajo, es decir, un conjunto de
informaciones, capacidades, experiencias, habilidades, actitudes y normas, asi como
valores, visiones y principios (conocimientos) que estdn basados en la realizacion
profesional del trabajo. El ciclo de desarrollo es aqui capital y estd formado por las
siguientes fases: planificacion de resultados, coaching, evaluacion y el desarrollo de

competencias orientadas al puesto de trabajo.

En la misma linea de pensamiento surgen autores como Spencer y Spencer
(Alles, 2006a: 59-63), quienes por igual aportaron teorias sobre las competencias de
las personas, estableciendo que son caracteristicas fundamentales del hombre, por lo
que debian ser estudiadas aquellas que hagan eficientes a los mismos dentro de la
organizacion. Estas caracteristicas las establecen luego de estudios a los individuos,
en los cuales se analiz6 su motivacion, confianza en si mismos, conocimientos y
habilidades. Caracteristicas que no eran tomadas en cuenta en su totalidad para la
seleccion de personal por las empresas, generalmente solo se centraban en sus
conocimientos y habilidades, con lo que dejaban abierta la posibilidad de contratar a
personas que no lograran estar acorde con los objetivos de la empresa, sobre todo en
cargos complejos, en los que las competencias estan por encima de las habilidades

relacionadas con la tarea.

De acuerdo con Tovar (2007:2), en Europa también se tiene resefiado el
surgimiento de un modelo de ensefianza, enfocado hacia la educacion, basado en

competencias, como resultado obtenido de la formacion. En el Reino Unido se



realizé6 dicho modelo a través de las Cualificaciones Profesionales Nacionales
(NVQs) y las Cualificaciones Profesionales Nacionales Generales (GNVQs). Las
NVQs acttan en el plano de la formacion continua, en el &mbito del trabajo, mientras
que las GNVQs hacen referencia a la formacién bésica a partir de la cual se puede
ingresar en el mercado laboral. Asi, las GNVQs son cualificaciones pre-profesionales
que certificarian los conocimientos y habilidades necesarios para conseguir un
empleo, mas que competencias ocupacionales completas, que seria lo que otorgaria

una NVQ, confirmando la competencia en un area ocupacional definida.

En el ambito latinoamericano del enfoque de gestion por competencias, se tiene
casos concretos y estudios realizados en gran parte del continente, uno de ellos es en
Chile, a través del Consejo Minero en el afio 2004 con el inicio del Sistema Nacional
de Certificacion de Competencias Laborales. Fundacion Chile ha iniciado una linea
programatica orientada al desarrollo de Recursos Humanos. ElI Programa
Competencias Laborales de fundacion Chile contribuira a este esfuerzo disefiando y
poniendo en marcha un sistema nacional para evaluar y certificar las competencias
laborales de las personas independientemente de como fueron adquiridas. EIl proyecto
incluye a los sectores, construccion, mineria y turismo, todos de gran importancia en
términos de empleo, y para los cuales disponer de fuerza competente y flexible es una
condicion de éxito del negocio. Fundacion Chile utilizara experiencia internacional en
certificacion de competencias con el objeto de asegurar que los estandares de
competencia laboral nacionales sean relevantes y consistentes con las demandas de

calidad y competitividad derivadas de una economia global (Tovar, 2007: 25).

En el caso Argentino destaca la Dra. Martha Alles (2006b:446), quien preside
la consultora denominada Martha Alles Capital Humano, la cual es una de las mas
importantes en la bdsqueda de la implementacion del modelo de gestion por
competencias. Los estudios de Alles la han llevado a orientar a todo tipo de empresa a

nivel latinoamericano, esto gracias a la gran cantidad de ejemplares publicados



destinados al avance en las organizaciones y su forma de relacionarse con su recurso

humano.

En nuestro pais se comienza a orientar a las organizaciones hacia un modelo
estratégico de gestiébn por competencias, tal es el caso de Domingo Delgado
(2007:79), quien aporta ciertas consideraciones por la que se debe tomar en nuestro
pais un modelo de gestién por competencias, entre las que se pueden sefialar el
compromiso que tiene que tener la alta gerencia, asi como la gerencia de linea en el
disefio de un sistema de gestion por competencias flexible para el desarrollo de
modelos especificos que sean de utilidad para el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de las organizaciones.

Venezuela cuenta con organizaciones dedicadas a fomentar la aplicacion del
modelo de gestion por competencias, en las empresas, dichas organizaciones se
dedican a la consultaria gerencial entre las que se menciona: Psico Consult (2007:2),
fundada en 1987 por psicologos venezolanos, orienta su accion a la medicion de
variables psicologicas y organizacionales, y al desarrollo de soluciones a los
problemas de empresas y organizaciones. Pone especial énfasis en la capacitacion de
sus clientes para que puedan aprovechar al maximo los beneficios de su sistema
basado en competencias. El equipo de recursos humanos y el alto mando de la
empresa recibird sugerencias y recomendaciones sobre las variadas aplicaciones del
modelo y adicionalmente se proporcionard informacion que permitird al personal de
recursos humanos realizar en el futuro sus propios levantamientos de competencias
para nuevos cargos o aportaciones al catadlogo de competencias, conforme vayan

evolucionando los requerimientos de la empresa y la tecnologia.

Se cuenta también con Adecco Venezuela (2007:1), la cual ofrece soluciones
innovadoras e integradoras con tecnologia de Ultima generacion, aplicada a recursos

humanos e implementa proyectos de consultoria. Posee consultores y especialistas


http://www.gestiondelconocimiento.com/articulo.php
http://www.psicoconsult.com/psc.articulos.asp?.id.articulos=5
http://www.adecco.com.ve/cuerpo/servicios.html

gue acompafian al cliente durante todos los procesos vinculados a su personal. Asi
mismo en el plano empresarial venezolano s6lo fueron localizadas dos empresas del
Grupo Polar: Mavesa S.A. y Remavenca, siendo esta ultima del estado Sucre, quienes
planifican bajo un modelo de competencias, pero no implementan la gestion por

competencias como tal

La idea de una estrategia de gestion por competencias cada vez va ganando
terreno en nuestro pais, ya en la actualidad se comienzan a implementar a nivel
universitario asignaturas que conllevan a los estudiantes a conocer sobre los enfoques
estratégicos basados en una gestion por competencias, en el caso de la Universidad
del Zulia en su pensum de estudio lleva a cabo cursos sobre la gestion humana por
competencias, en la que hace énfasis en los fundamentos del enfoque por
competencias. Un caso méas concreto es el de la Universidad Simon Bolivar que
busca por medio de un proyecto reformar su estructura organizativa en la direccién de
recursos humanos enfocados en la gestién por competencias. Sin embargo, en la
Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
conformada por un Consejo de Escuela, una Direccidn de Escuela, un Departamento
de Administracion, un Departamento de Contaduria, comisiones, coordinaciones y
areas de servicios, no arroja evidencias de la aplicacion de algun modelo de gestion
por competencias que permita el estudio de las personas en su sitio de trabajo y de
estrategias para el desarrollo de las competencias de éstas. De alli que, a efectos de
dar respuestas a tales necesidades se plantea la siguiente interrogante: ¢Qué
elementos del modelo de gestion por competencias estan presentes en la Escuela de
Administracion del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?. Asimismo se

plantean otras interrogantes que permitiran dar respuestas al problema planteado.

¢Cual es la vision, mision de la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?



¢Cuales son las competencias de la maxima direccion, en la Escuela de
Administracion del Nuacleo de Sucre de la Universidad de Oriente, tanto generales

como especificas?

¢Cudles son los documentos necesarios para el desarrollo de una gestion por
competencias en la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente?

¢Cuales son las competencias y grados o niveles de los diferentes puestos de
trabajos en la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

¢Cuales son las brechas entre las competencias definidas por el modelo de
gestion por competencias y los que poseen las interrogantes de la Escuela de

Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

¢Cual es el disefio adecuado a los procesos o subsistema de la Escuela de
Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, con relacion a:
seleccion desempefio y desarrollo?
1.1.2 Objetivos
1.1.2.1 Objetivo General

Analizar los elementos del modelo de gestién por competencias en la Escuela

de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, ubicada en la

ciudad de Cumana, Estado Sucre.



1.1.2.2 Objetivos Especificos

e Definir la mision, vision y valores de la Escuela de Administracion del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente.

e Describir las competencias de la méxima direccion en la Escuela de
Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, tanto generales

como especificas.

e Analizar los documentos necesarios para el desarrollo de una gestion por
competencias en la Escuela de Administracion del Ndcleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

e Analizar las competencias en los niveles de los diferentes puestos de trabajo en la

Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Identificar las brechas entre las competencias definidas por el modelo de gestidn
por competencias y los que poseen las interrogantes en la Escuela de

Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Disefiar los procesos o subsistema en la Escuela de Administracion del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, con relacion a: seleccion, desempefio y

desarrollo.

1.1.3 Justificacion

Partiendo de que la gestion por competencias es un modelo de gerenciar que
permite evaluar las competencias especificas de un puesto de trabajo, ademas de ser
una herramienta que permite flexibilizar la organizacion, ya que logra la separacion
de la organizacion del trabajo de la gestion de las personas, introduciendo a éstas
como actores principales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente,

contribuir a crear ventajas competitivas de la organizacion. Este modelo de gestion
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por competencias ha tomado auge progresivamente en las organizaciones enfocado
hacia la gestion de los recursos humanos, por lo que en el marco de la nueva realidad
econdémica y las cambiantes condiciones del entorno, las empresas han empezado a
preguntarse por las competencias claves que deben estimular y por la forma que estas

competencias pueden ser compartidas y desarrolladas con todos sus colaboradores.

De acuerdo a los constantes cambios en la economia nace la necesidad de
informar al sector productivo de nuestro pais de la existencia del modelo de gestion
por competencias y debido a que existen estudios donde la percepcién que tienen los
empleados de la empresa no es la mejor, se puede afirmar que los modelos de
competencias dan respuesta a este problema basandose en el clima social, tales como
el horizonte profesional, claridad en los objetivos, equidad en el trato, comunicacion

en el mando, entre otros.

La aplicacion de un modelo de competencias, en principio tan solo delimita la
forma y el contenido sobre el cual seran evaluados los empleados, asi como aspectos
que ya deberian ser aclarados previamente. Ademas, afiade un sistema de desarrollo
profesional en el que se integra la formacion del personal, asi como su seleccion,
incluso propone un sistema de remuneracion equitativo. En tal sentido, este sistema
aporta transparencia en la forma que evallGa a las personas, sin duda un 100% de
objetividad en dicha evaluacion asi como en el establecimiento de objetivos, pero sin
duda conocer previamente los parametros sobre la base de los cuales se evaluaran,
aporta confianza y equidad y permite concentrarse en lo que es importante para la

organizaciones.

En la actualidad cuando la economia se encuentra en un proceso de cambios, se
pueden encontrar cada vez mas a nivel mundial empresas que hacen uso de este
modelo para la adopcion de medidas que mejoren el rendimiento de la organizacion a

través del incremento de la competencia de las personas que forman parte de ella.

11



Tomando en consideracion lo antes planteado, la Escuela de Administracion del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, también se ve afectada por dichos
cambios, y ademas al encontrarse en un mercado mas competitivo, ésta debe buscar
formas de gestionar en su organizacion que agilicen sus procesos y se transforme en
productividad para la misma, manteniéndola acorde con las exigencias del entorno.
Una de estas formas es asumiendo que la gestién por competencias, es un elemento
clave para el desarrollo de la evaluacion de los sitios de trabajos, pues éstos
constituyen parte importante de las organizaciones y que les permitira originar
nuevos elementos y reflexiones, propiciar discusiones y establecer propuestas para
mejorar la calidad del personal que labora en ella.

1.2 METODOLOGIA

1.2.1 Nivel de investigacion

Arias (2004:22), sefiala que la investigacion descriptiva consiste: en la
caracterizacion de un hecho, fendmeno o grupo con el fin de establecer su estructura
0 comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se ubican en un nivel
intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere. Segun lo
expuesto por el autor, la investigacion en la Escuela de Administracion del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente se realizara de forma descriptiva, ya que se
buscara analizar los elementos del modelo de gestién por competencias.

1.2.2 Disefio de investigacion

Segin Sampieri y otros (1998:106), una vez definido el tipo de estudio a
realizar y establecidas las hipotesis de investigacion o los lineamientos para la
investigacion (si es que no se tienen hipotesis), el investigador debe concebir la

manera practica y concreta de responder a las preguntas de investigacion. Esto

12



implica seleccionar o desarrollar un disefio de investigacion y aplicarlo en el contexto

particular de su estudio.

En atencion a lo anterior, el disefio de investigacion es de campo, por lo que se
realiz6 una recopilacion de informacion directamente del objeto de estudio, es decir,
la informacion se obtendra por via de los responsables de la Direccién de Escuela de
Administracion, Departamento de Administracion, Departamento de Contaduria, asi
como de otras Comisiones, Coordinaciones y areas de servicios, que conforman la

Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

1.2.3 Poblacion y muestra

Segin Arias (2004:98), la poblacion es el “conjunto de elementos con
caracteristicas comunes que son objeto de analisis y para los cuales seran validas las
conclusiones de la investigacion”, por su parte la muestra es un *“subconjunto
representativo de un universo o poblacion”. De esta manera la poblacion de esta
investigacion esta constituida por los directivos de la Escuela de Administracion del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, asi como por los representantes de las
diversas Coordinaciones, Comisiones y areas de servicio que la integran. No obstante,
con el fin de recabar la informacion requerida en la investigacion no se determinara
muestra por considerar que la poblacién es manejable. Es decir, la informacién
obtuvo de los representantes de la Direccion de Escuela de Administracion,
Departamento de Administracion, Departamento de Contaduria, Comision de Trabajo
de Grado, Comision de Revalidas y Equivalencias, Coordinacion de Area de
Administracion, Coordinacion de Area de Contaduria, Comision de Curricula de
Administracion, Comision de Curricula de Contaduria y Areas de servicio.

1.2.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
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Segun Arias (2004:99), “las técnicas de recoleccion de datos son las distintas
formas o maneras de obtener la informacion”. Por lo que las técnicas utilizadas en la
recoleccion de informacion se basd en el andlisis documental de la informacién
obtenida de la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, a través del formato de cuestionario, como instrumento de recoleccion. Este
instrumento se disefid con base a lo planteado por Martha Alles (2007), en torno a los
pasos para analizar los elementos del modelo de gestion por competencias en la
Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente (Ver

anexo N° 1).

1.2.5 Fuentes de informacién

Arias (2004:24), sefiala que la fuente “es todo lo que suministra datos o
informacion. Segun su naturaleza, las fuentes de informacion pueden se documentales
0 secundarias (proporcionan datos secundarios), y vivas o primarias (sujetos que

aportan datos primarios).

e Las fuentes primarias, sefiala Sampieri y otros (1998:23), constituyen el
objetivo de la investigacion y proporcionan datos de primera mano. Segun lo
expuesto las fuentes primarias estuvieron representadas por los miembros la

Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Las fuentes secundarias, sefiala Sampieri y otros (1998:23), son compilaciones,
resumenes Yy listado de referencias publicadas en un area de conocimiento en
particular. En relacion a esto, se utilizaron como fuentes secundarias: material
bibliografico, como libros, publicaciones, tesis, trabajos en la web; asi como
documentos que sirvieron para el desarrollo de la investigacion.

1.2.6 Analisis e interpretacion de la informacion
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Arias (2004:99), sefiala que en este punto de la investigacion se describirdn las
distintas operaciones a las que serdn sometidos los datos que se obtengan:
clasificacion, registro, tabulacion y codificacion si fuere el caso. De acuerdo con este
sefialamiento, las informaciones obtenidas en la Escuela de Administracion del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, fueron analizadas e interpretadas en
funcién de analizar los elementos del modelo de gestion por competencias en la

referida Escuela, asi como de elaborar el informe final de la investigacion.

La gestion por competencias se presenta como una de las alternativas
gerenciales que cada vez mas esta tomando protagonismo, permitiendo a las
organizaciones tener una mayor flexibilidad, enfoque hacia el estudio y desarrollo en

su personal, con lo cual se procede al estudio del modelo de gestion por competencia.
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CAPITULO Il
MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

2.1 Antecedentes De La Investigacion

Yuncozar, Yelitza (2002), realizé una investigacion documental, que lleva por
nombre: la gestion por competencias como herramienta motivadora del recurso
humano, enfocando su investigacion hacia el andlisis de la influencia de la gestion
por competencias como herramienta motivadora y clave para la integracion del
recurso humano. En dicha investigacién se describen: la evaluacion de las
competencias y su influencia en el recurso humano; el modelo de competencias usado
como patron general y su influencia tanto en el individuo como en la empresa; los
diferentes factores que conforman el modelo de competencias usado como patron
general. Asi como sefialar el sistema empleado para la remuneracién por capacidades
y/o competencias de los empleados en la organizacion. De esta investigacion se
extrajo las siguientes conclusiones: los modelos de gestion por competencias se basan
en la permanente comparacion entre las competencias que se poseen y las que se
necesitan y, en funcion de ellos, tomar decisiones; asimismo la funcién de recursos
humanos busca aprovechar las oportunidades que le ofrece la gestién por
competencias a través del potencial que tiene para crear ventajas competitivas
sostenibles, es decir, busca desvincularse de las tareas de componente esencialmente
administrativo; también la elaboracion de un perfil de competencias permite sacar el
maximo provecho de las organizaciones y de sus empleados, por lo que la gestion por
competencias procede del ambito del recurso humano y pretende gestionar a las

personas desde la logica de sus competencias.

Martinez, Roberto (2005), presentd un trabajo de investigacion titulado,

propuesta de un plan de desarrollo de carrera basado en el modelo de competencias
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para el personal técnico y supervisor de la empresa Bauxilum mina, corporacion
venezolana de Guayana (C.V.G.) estado Bolivar. Teniendo como objetivos, describir
los perfiles de cargo existentes en la empresa para el personal técnico y supervisor;
describir las competencias y conductas requeridas en cada uno de los cargos en
estudio; comparar los perfiles de los cargos en estudio con las tareas desarrolladas en
los puestos de trabajo, para detectar el grado de aplicabilidad o deficiencia de las
competencias; detectar las deficiencias de competencias existentes en los cargos de
trabajo a estudiar; identificar cuadros de relevo con el fin de mantener el personal
capacitado a la hora de ocupar un nuevo cargo. En esta investigacion el autor sefiala
que los planes de desarrollo basados en el modelo de competencias constituyen hoy
dia una herramienta fundamental para la capacitacion y desarrollo del personal en
cualquier empresa, debido a la efectividad y eficiencia que éstos generan al poner en
practica teorias innovadoras de recursos humanos que conducen a la excelencia
competitiva del personal. Ademas, concluye que los planes de desarrollo basados en
el modelo son dtiles para la cualquier empresa, puesto que tienen el objetivo de
disefiar las progresiones de carrera para los puestos de trabajo, facilitando de esa

manera un mejor aprovechamiento de los recursos e incrementando la productividad.

Lira, Carlos (2005), presenta una investigacion, en la que busca contribuir a
aclarar la importancia que representa un sistema de gestion por competencias, para
una eventual implantacion y posterior aplicacion en las politicas de recursos humanos
desde una perspectiva estratégica, dicha investigacion tiene como titulo: gestion por
competencias (fundamentos y bases para su implementacion). Entre los objetivos
fundamentales de la investigacion se encuentran: el conocimiento y compresion del
concepto de competencias y su enfoque, asi como conocer los fundamentos y
caracteristicas que constituye una gestion por competencias; finalizando en la
identificacion y analisis de los pasos necesarios para la implementacion de un sistema
de gestion por competencias. En esta investigacion el autor concluyé que los alcances

del sistema de gestion por competencias son omnidireccionales y abarcan a la
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totalidad de la organizacion, por lo tanto se requiere el compromiso tanto de su
directivo, como el resto de las personas que trabajan en ella, para que su impacto sea
requerido a los cambios necesarios. También, esto implica que, el sistema debe
adaptarse a la cultura organizacional de la misma, al igual que la cultura tendra que
responder a las competencias que se incluyen en el sistema de gestién por

competencias.

De igual manera Delgado, Nestor y Marcano, Alexandra (2007), realizaron un
trabajo de investigacion titulado gestion por competencias, una herramienta esencial
en la capacitacion y desarrollo del capital humano. Este estudio se enmarco en la
modalidad de trabajo de investigacion tipo documental de caracter descriptivo. Donde
los autores sefialan que hoy en dia, las organizaciones modernas reconocen al capital
humano como un elemento fundamental en la realizacion de todas sus operaciones.
Por esta razén mediante la gestion del capital humano por competencias se logra
describir lo que los individuos deben saber y pueden hacer para lograr y mantener
excelentes niveles de desempefio que marcan la diferencia entre una organizacion y
otra. Asimismo, concluyen que para la implantacion de un sistema de competencias
es importante la participacion activa del trabajador, lo cual permite romper con los
paradigmas logrando el aprendizaje participativo, ademas agregan que en el mundo
organizacional moderno los activos intangibles son un elemento de gran valor en las
empresas, y dentro de ellos el capital humano es uno de los mas valiosos, porque
comprende el conjunto de competencias que permiten el desarrollo de las tareas. Sin
dejar de lado que la formacion, las competencias, las habilidades, experiencias,
lealtad del personal, entre otros, son determinantes e importantes en el capital

humano de la empresa, pues, son factores claves de gestion.

18



2.2 COMPETENCIAS

De acuerdo con Hay Group (Yunconzar, 2002: 2) en la psicologia industrial y
organizacion norteamericana ha habido un movimiento real hacia las competencias
desde finales de 1960 y principios de 1970. Especificamente, en la década de los
setenta (70) se comienza a hablar del movimiento competitivo y, por ende, de las

competencias.

En el afio 1973, el Departamento de Estado Norteamericano le recomendo a
David McClelland (2007:31), profesor de Harvard y experto en motivacion, realizar
un estudio orientado a mejorar la seleccion del personal, especificamente a detectar
las caracteristicas presentes en las personas a seleccionar y las que podrian predecir el
éxito de su desempefid laboral. David McClelland (2007:1), describid y guio hacia el
concepto de “competencias” y lo definié como “las caracteristicas subyacentes en una
persona que estan causalmente relacionadas con los comportamientos y la accion

exitosa en su actividad profesional”.

En ese mismo afio, y como consecuencia del estudio realizado, McClelland
(Alles, 2006b:56), publica un articulo titulado “Testing for Competente rather for
Intelligence” (Evaluar la habilidad en vez de la inteligencia), donde sefiala no so6lo
aspectos tales como los conocimientos y habilidades, sino también aquellos que
pueden predecir un desempefio altamente satisfactorio en un puesto de trabajo.

Segun William Hercer (Jobpilot, 2001:4) la definicion de competencias que ha
permanecido intacta durante los ultimos veinticinco afios es la que reza: “las
competencias son aquellos comportamientos que los empleados con un rendimiento
excelente exhiben con mucha mas consistencia que los empleados de rendimiento

medio”.
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Para Levy Leboyer (Hay Group 1997:18) en el contexto actual: “competencias
son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras y que las hace

mas eficaces en una determinada situacion”.

Para Spencer y Spencer (Alles, 2006b:78) competencia es una caracteristica
subyacente en el individuo que estd causalmente relacionada con un estandar de
efectividad 0 a una performance superior en un trabajo o situacion. Partiendo de que
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; también en esta obra se aclara que causalmente
relacionada significa, que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el
desempefio, sin dejar de lado que el estdndar de efectividad significa que la
competencia realmente predice quién hace algo bien y quien pobremente, medido

sobre un criterio general o estandar.

Spencer y Spencer (Alles, 2006a:79) clasifica a las competencias en cinco tipos:

e Motivacion: son los intereses que una persona considera o0 desea
consistentemente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el

comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros

e Caracteristicas: son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones

o informacion. Estas competencias son caracteristicas de los gerentes exitosos.

e Concepto propio, o concepto de uno mismo: son las actitudes, valores o imagen
propia de una persona. Estos valores son motivaciones intimas que predicen

cdmo se desempefiaran en sus puestos a corto plazo.

e Conocimientos: es la informacion que una persona posee sobre areas

especificas, es una competencia compleja. En general, las evaluaciones de
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conocimientos no logran predecir el desempefio laboral porque el conocimiento
y las habilidades no pueden medirse de la misma manera en que se utilizan en

un puesto de trabajo.

e Habilidad: es la capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental, son
competencias mentales o cognoscitivas que incluyen pensamientos analiticos y

conceptuales.

Segun Anne Marelli (2000:40), los sistemas de gestion de recursos humanos
basados en competencia facilitan la ejecucién de las funciones de la administracion
del talento, entre ellas la seleccion. ElI proceso en general, se inicia con la
identificacion de las competencias y prosigue con la evaluacion del candidato frente a
tales competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para la ocupacion a la

que aspira.

De este modo, el proceso de seleccion se apoya en las competencias definidas
por la organizacion, bien sea mediante la aplicacion de normas de competencia
establecidas con el analisis funcional (funcionalismo) o, a partir de la definicion de

las competencias clave (conductismo) requeridas.

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo
la seleccion, pero pueden introducir algunas variaciones en las caracteristicas

tradicionales del proceso.

Estas variaciones puede resumirse en: el cambio de énfasis en la bldsqueda de
un candidato para un puesto, a un candidato para la organizacion; considerar la
diferencia entre competencias personales y competencias técnicas; e introducir
gjercicios de simulacion para detectar la posesion de ciertas competencias por los
candidatos.
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2.3 GESTION POR COMPETENCIAS

A través de los métodos de gestion; se pretende establecer un ambiente de
confianza hacia los subordinados en el que hay poca comunicacion resaltando las

recompensas o castigos ocasionales.

Partiendo de que la gestion (diccionario de planificacién econdmica, 1989:148),
es la direccion de la coordinacion, organizacion y reproduccion de la actividad
socioecondmica con fines sociales concretos, se puede entender el significado de
gestién por competencias, la cual es considerada por Alles (2006b: 84-85), como una
herramienta necesaria para afrontar los nuevos desafios que impone el medio, con el
propdsito de elevar las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades
operativas; garantizando el buen desarrollo y una administracion del potencial de las

personas.

Para Rodriguez (2007:1), la gestion por competencias se basa en estructuras
organizacionales més flexibles, fomenta el incremento del liderazgo participativo,
empoderamiento (empowerment) de los colaboradores, a través de la formacion y
educacion, en una direccion que promueva un mayor equilibrio entre las necesidades
de los colaboradores y el negocio. Por tanto, el trabajo competente resultante de esta
actividad incluye, como valor agregado los atributos de las personas lo que permite
crear una plataforma que facilita su capacidad para solucionar situaciones

circunstanciales y problemas que surjan durante su actividad laboral.

Segun Anne Marelli (2008:40), ¢es un candidato para un puesto o un candidato
para la organizacion? Claramente este dilema se resuelve a favor de la organizacion.
Lo que ésta precisa es alguien que disponga de un buen acervo de competencias

requeridas para diferentes situaciones laborales propias de la organizacion. Aparecen
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asi exigencias del tipo “lo que esta empresa necesita de su gente”, que diferencian
perfectamente el perfil de los candidatos més all& de su capacidad técnica.

Muchas organizaciones crean un modelo propio de las competencias clave vy,
con esa referencia, escogen sus colaboradores. Usualmente el “modelo” de
competencias llega hasta la definicion de niveles y conductas esperadas en un grupo
de no mas de 6 60 7 competencias. Este conjunto de competencias incluye también la
descripcion de los comportamientos conexos, asi como los niveles de competencia a

alcanzar para cada comportamiento.

Este grupo de competencias se desagregan en un grupo mas detallado o
especifico denominado subcompetencias. En este punto, las subcompetencias se
suelen expresar en diferentes niveles, a cada uno de los cuales le corresponde un

indicador de conducta.

Tovar (2007:2), por su parte, sefiala que otra parte fundamental de la gestion
por competencias es el entrenamiento y desarrollo de carrera. La empresa ha de
implementar un sistema de certificacion de habilidades con la intencion de asegurar
que los individuos las desarrollen de la forma mas adecuada, en beneficio de la

organizacion.

2.4 MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS.

Contar con las personas que posean las caracteristicas adecuadas se ha
convertido en la directriz de la gestion de recursos humanos. Este enfoque, deja de
percibir los cargos como unidades fijas, destinadas a cumplir  con las
responsabilidades funcionales, independientemente de las personas que los ocupan e
intentan transformarlas en unidades dindmicas que forman parte de los procesos

importantes dirigidos a satisfacer expectativas y necesidades tanto de clientes internos
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como de clientes externos, donde el mayor énfasis se hace en las caracteristicas de la

persona que ocupa el cargo.

Hay Group (1997:815), sefiala que el modelo de gestion por competencias
propone desde una perspectiva sistémica y estratégica la gestion de las personas al
interior de las organizaciones con un énfasis en el factor humano. A diferencia de
otros modelos de gestion centrados en las estructuras o procesos organizacionales,
aca lo que pretende es “atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la
alineacion de los sistemas y procesos de Recursos Humanos, en base a las
capacidades y resultados requeridos para un desempefio competente”.

Para Anne Marelli (2008:40), en muchos modelos de gestion por competencias
se establece una distincion entre las competencias que los individuos ya poseen y que,
por lo general son muy poco modificables, frente a aquéllas que adquieren y se

pueden desarrollar.

Las primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valores y
preferencias, sus conductas y reacciones, su relacionamiento, sus actitudes, etc.
Algunos modelos de competencias suponen que existe poco 0 ningun margen para
modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la empresa requiere, 0 no
se tienen. Entran en este grupo competencias del tipo: “afan de logro, trabajo en
equipo, preocupacion por la calidad, perseverancia ante retos, orientacion al cliente,

autoaprendizaje”.

Este grupo de competencias se detectan mediante la realizacion de ejercicios
simulados de situaciones criticas. Se pone al individuo ante un evento ficticio,
previamente disefiado, y se examinan sus reacciones determinando si exhibe las

competencias deseadas.

24



Las segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de
operacion. Estas competencias representan conocimientos, habilidades y destrezas
aplicadas a la ocupacion; del tipo: uso de herramientas, lectura de instrumentos,

capacidad de interpretar informacion grafica, manejo de software, etc.

Normalmente estas competencias se evalian mediante la aplicacion de pruebas

de conocimiento y/o ejercicios de aplicacion practica en el trabajo.

Alles (2006:56-58), por su parte sefiala diferentes perspectivas a tomar en
cuenta: desde una perspectiva sistémica, tal como lo sefialaba Aristoteles “el todo es
mas que la suma de sus partes”, resulta importante considerar que cada elemento
que integra una organizacion, ya sea de forma interna o externa, interactta y resultan
interdependientes, por lo cual el cambio en una de ellas afecta a las demés partes y
por supuesto al todo, siendo el cambio un factor constante.

Desde una perspectiva estratégica, la implementacion del modelo de gestion por
competencias, contribuye a obtener resultados que agreguen valor en torno al
cumplimiento de la mision, concretamente a través del logro de los objetivos
organizacionales planteados, transformando a las personas en centro de la ejecucion

de la estrategia.

Existe una amplia gama de orientaciones relacionadas con el modelo de gestion
por competencias, de los que la suscrita ha decidido destacar la orientacion

conductista.

Desde una perspectiva conductual es posible realizar un analisis a partir de una
descripcion de las conductas consideradas como exitosas para el cumplimiento de
objetivos de la organizacion, lo cual es positivo y va mas alla de un detalle de tareas o

funciones que se deben cumplir por las personas, donde muchas veces se da cabida a
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la incertidumbre que significa el no saber como se espera que se hagan las cosas o0 en
definitiva qué se espera de nosotros. A través de este analisis, se permite segun
Trujillo (2007:53):

Identificar comportamientos observados en las personas que estan
alcanzando los mejores resultados en una realidad organizacional
especifica, desde donde se derivan el perfil de competencias, bajo el
supuesto que si el mejor desempefio se convierte en un estandar, la
organizacion en su conjunto mejorara su productividad.

Concretamente, se requiere definir de forma operativa las competencias en
términos de comportamiento, es decir, realizar un esquema de niveles de conductas
asociadas a un resultado, jerarquizadas en funcion del grado de importancia que se les
ha asignado, lo que permite identificar posteriores parametros de evaluacion en
funcién de los indicadores conductuales asociados. Esto es beneficioso, ya que
posibilita reforzar los comportamientos deseados actualmente y los que van a ser
imprescindibles en el futuro, ofreciendo una imagen clara del conocimiento, destreza,
experiencia y rasgos que la persona requiere para desempefiar un trabajo de forma
eficaz y eficiente. Esto resulta muy funcional en un contexto en donde el foco de
interés se centra en los resultados que se obtengan, ya sea a nivel de organizacion,

como a nivel de personas.

Sin embargo, Martha Alles (2006a: 84,85), sefiala que para la implementacion
de un modelo de competencias existen diversos caminos; uno de ellos es la definicion
estratégica que cada organizacion posea. Para definir un modelo de competencias se
parte, en todos los casos, de la informacion estratégica de la organizacion: su mision
y su vision, ademés de todo el material que dispone la organizacion en materia
estratégica, dandose con ello el punto de partida, para asegurarse que se trabajara en
funcién de informacién actualizada. El siguiente paso sera involucrar a los directivos

de la organizacion en la definicion de este modelo de competencias.
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Asimismo, las competencias que se definen en funcién de la estrategia de cada

organizacion se clasifican en:

Competencias cardinales: son aquellas que deberan poseer todos los

interrogantes de la organizacion.

Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas, con un corte
vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones.

Usualmente se combinan ambos colectivos.

De acuerdo a lo anterior, los pasos para la determinacion del modelo de gestion

por competencias, segun Alles (2006b:88), son:

Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y

comportamientos.

Asignacion de las competencias y grados o niveles a los diferentes puestos de la
organizacion.
Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las

que poseen los integrantes de la organizacion

Disefio de los procesos o subsistemas de recursos humanos por competencias:
seleccion, desempefio y desarrollo, son los tres pilares importantes de la

implementacion del modelo de gestion por competencias.

Martha Alles (2006b) explica paso a paso, como aplicar el modelo de gestion

por competencias en los procesos de recursos humanos, mediante la aplicacion de

programas en los distintos procesos presentes en el &rea de recursos humanos, los

cuales se muestran a continuacion:
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Analisis y descripcion de puestos; este es el primer proceso que debera encarar
la organizacion al momento de desear la implementacion de un esquema de
gestion por competencias, debido a que es fundamental porque a partir de este
analisis y descripcion de puestos, sera posible implementar todos los demaés

procesos de recursos humanos.

Seleccion; para seleccionar por competencias primero se debe confeccionar los
perfiles y describir los puestos por competencias. A partir de la confeccion del
perfil, el puesto requerido tendrd competencias derivadas del conocimiento y
las aqui descritas, se puede denominar competencias por gestion o derivadas de
las conductas. Una seleccion correcta debe contemplar ambos tipos de

requerimientos, ya que el conjunto conforma el perfil requerido.

Entrevistas por competencias; este es el paso mas dificil, debido a que todas las
personas creen saber entrevistar. Los habitos de entrevistas estan arraigados a
personas con experiencias y adoptar las nuevas técnicas no es sencillo. La clave
es detectar a través de preguntas como; comportamientos observables del

pasado en relacion con la competencia que desee evaluar.

Evaluaciones por competencias; las organizaciones cuando emplean un
esquema de gestion por competencias, se preguntan: ;cOmo estdn mis
ejecutivos, gerentes y demas colaboradores en relacién con las competencias
definidas?, ¢las cubren?, ;deberé reemplazarlos?, ¢es posible entrenarlos?.
Muchas de estas interrogantes sélo pueden ser respondidas si en las
organizaciones realizan evaluaciones por competencias, esto no significa que
las organizaciones cambien sus ejecutivos y otros colaboradores, si el resultado
no es el esperado. No. Simplemente sabra qué debe hacer; entrenar, cambiar de

puestos 0 como desarrollar en un futuro a su personal.

Plan de jovenes profesionales; si es importante trabajar por competencias en

todos los procesos de recursos humanos, entonces es vital que se implemente
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programas de jévenes profesionales, porque la organizaciéon espera, en el

futuro, obtener de ellos los proximos conductores de la organizacion.

Capacitacién y entrenamiento; para implementar estos programas sera necesario
conocer la capacidad y entrenamiento con el que cuenta el persona, existen
distintos caminos para esto, mediante evaluaciones por competencias o por
desempefio, si no se conoce qué competencias tiene el personal no es posible

entrenar por competencias.

Desarrollo de los recursos humanos; si la empresa trabaja con descripciones de
puestos por competencias, asi como planes de carrera con relacién a ellos y
evalla el desempefio de su personal por competencias, podra desarrollar sus
recursos humanos en relacion con las competencias de la organizacion, su

vision, su misién y sus valores.

Evaluacién del desempefio; para evaluar el desempefio por competencias,
primero es necesario tener la descripcion de puestos por competencias, el otro
elemento fundamental para el éxito de este proceso es el entrenamiento de los

evaluadores en la herramienta a utilizar.

Compensaciones; se considera el programa de mas dificil implementacion,
compensar por competencias significa que la empresa deberd implementar
sistemas de remuneracion variable donde se consideraran para el célculo entre
otros elementos, las competencias de los colaboradores con relacion al puesto y

a su desempefio.

Un modelo de gestion por competencias a destacar distinto al planteado

anteriormente por Martha Alles, es el modelo con fase conductual, expuesto por

Hooper (2007:3) en el cual sefiala que, primeramente es necesario plantear una

definicion para orientar, estructurar y con ello aplicar las bases al concepto y, por

consecuencia, al modelo. Una primera definicion es: formar a las personas en un
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conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes requeridos para lograr
un determinado resultado en un ambiente de trabajo. Expresada asi, el concepto no es
novedoso, ya que en la historia de la formacion profesional aparece con mayor o
menor énfasis el término competencia, entendida bajo estos elementos. Definirlo de
esta manera lo sitda en un plano histdrico, que si bien le da una base firme y
dificilmente cuestionable, aparentemente no le otorga el sentido critico o estratégico
que hoy dia tiene para las organizaciones, empresas y ofertantes de formacion

profesional, asi como para los individuos y la sociedad en general.

Sin embargo, esta definicion plantea dos facetas decisivas que le otorgan un
significado importante en el contexto de la relacion formacién profesional y trabajo;
facetas que se deben subrayar para poder establecer una comunicacion y
entendimiento efectivo con los interlocutores del mundo del trabajo: empresarios,

gerentes, trabajadores, sindicalistas.

La primera faceta que caracteriza el concepto de competencias es la
enumeracion de un conjunto de atributos de la persona, que no se limitan al
conocimiento, sino que incluyen las habilidades, actitudes, comunicacién y
personalidad, es decir, define a la formacion de manera integral, reflejando las
diferentes dimensiones que representa el acto de trabajar y no se limita al

conocimiento Unicamente.

La segunda faceta es la relacion explicita que se establece entre esos atributos y
el resultado o desempefio requerido. Intenta cerrar el tradicional abismo entre la
calificacion, entendida como un acervo de conocimientos y habilidades, y el
desempefio concreto requerido en la empresa u organizacién. Es una propuesta para
aumentar la posibilidad de que la adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades
conduzcan efectivamente a un desempefio o resultado superior de la organizacion.

Como bien lo demuestran los responsables del aprendizaje en las empresas, para que
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estos atributos culminen en resultados se requiere de una aplicacién, que a su vez esté
determinada por lo que la empresa haya avanzado en la gestion de recursos humanos
y la organizacion del trabajo, en la innovacion de la organizacion de la produccion y
la tecnologia del producto y proceso, y en determinar sus modulos y/o segmentos de

mercado donde puede desarrollar una ventaja competitiva.

2.4.1 Caracteristicas del Modelo de Gestion por Competencias.

En su documento “40 preguntas sobre competencia laboral”, Vargas (2007:50)
sefiala que los modelos por competencias se caracterizan por los siguientes aspectos:

e EIl énfasis en la empresa: la principal caracteristica de este modelo esta en no
enfocar el problema de la formacion como un problema nacional; sencillamente
trabajan a nivel de empresa. La premisa que facilita esta actitud metodologica

se deriva de considerar las competencias para una misma ocupacion.

e Referencia en los mejores: los modelos de gestion por competencias de corte
conductista identifican a los mejores trabajadores, a quienes estan alcanzando
los mejores resultados. De alli deriva el perfil de competencias bajo el supuesto
que, si el mejor desempefio se convierte en un estandar, la organizacion en su

conjunto mejorara la productividad.

e Competencias disefiadas, mas que consultadas: algunas de las competencias que
se requieren en la organizacion, no se obtienen a partir de la consulta a los
trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que la direccién defina qué
tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus metas y las

incluya dentro de los estandares para facilitar su conocimiento y capacitacion.

Asimismo, Ernest & Young Consultores (2007:18), establece que al determinar

el modelo de gestion por competencias que se implementara en la organizacion, hay
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que tener presente cuales son las caracteristicas que deben poseer tales competencias,

estas caracteristicas son las siguientes:

e Adecuadas al negocio: es necesario identificar las competencias que tengan una
influencia directa en el éxito de la empresa, tanto positivas como negativas. El
objetivo es mejorar el desempefio general de la empresa, asi que hay que conocer
las caracteristicas de las personas implicadas.

e Adecuadas a la realidad actual y futura: para considerar las adaptaciones y
requerimientos que existiran en un futuro, se debe tomar en cuenta la situacion, las
necesidades y las posibles deficiencias de la organizacién, asi como el plan de

desarrollo o evolucidn que tendra la empresa.

e Operativas, codificables y manejables: es necesario que cada competencia cuente
con una escala de medicién que se obtenga de manera clara y sencilla, pues las
cualidades no deben ser atributos abstractos. Toda competencia debe tener la
facultad de proporcionar una informacién que pueda ser medida y clasificada.

e Exhaustiva: la definicion de las competencias debe tener en cuenta todos los
aspectos de la organizacion y de las personas.

e Terminologia y evaluacion: se deben utilizar un lenguaje y unos conceptos
estandares en la organizacion, con el objeto de que todas las personas conozcan lo

que se espera de ellos y el sistema con el que seran evaluadas.

e De facil identificacion: dentro del modelo se debe identificar el nivel o grado de la
competencia de una manera facil, es decir, que no sea necesario realizar estudio

profundo o complicado cada vez que se desea obtener informacion.
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2.4.2 Objetivos basicos para la implementacién del modelo de gestion por

competencias:

Partiendo de la base de que la gestion del desempefio en una organizacion debe
direccionarse para adquirir y desarrollar aquellos conocimientos, habilidades y
actitudes necesarios para producir resultados de negocio, identificamos tres objetivos

basicos para la implementacion del modelo de gestion por competencias:

1. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio
2. Definir las “conductas de éxito” que se requieren para cada posicion.

3. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido acorde a

las definiciones estratégicas de la empresa.

En el mismo orden de ideas, para Ernst & Young consultores (2007:20) el
objetivo principal del modelo de gestién por competencias es implementar un nuevo
estilo de direccion en la empresa para gestionar los recursos humanos integralmente,
de una forma mas efectiva en la organizacién. Estos delimitan los objetivos que se

pretende alcanzar con la implementacion de un modelo por competencias:

e Lamejoray lasimplificacion de la gestion 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 gestion de los recursos humanos con las lineas

estratégicas del negocio.

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

en un entorno cambiante.

e Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos

2.4.3 Motivadores para la implementacién del modelo de gestion por competencias.
Delgado (2007:15), sefiala los siguientes motivadores.

e La gestion por competencias alinea la gestion de los recursos humanos a la

estrategia de la organizacion.

e Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten

operacionalizar la administracion del capital humano.

e La administracion adecuada de los activos que suponen las competencias,

asegura el sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

e Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las
competencias que se requieren para que los procesos alcancen el maximo

desempefio.

e Aporte de valor agregado via competencias puede ser cuantificado incluso en

términos monetarios.

e Necesidad de generar talento: en un mercado con fuerza laboral escasa en
competencias, la empresa requiere de mecanismos que le permitan desarrollar

eficientemente las capacidades de sus empleados.

e Necesidad de atraer y retener el talento: organizaciones con pocos niveles
jerarquicos producen un estancamiento de la fuerza laboral interna, dejando la
empresa de ser atractiva para los jovenes talentos. La gestion por competencias
permite atraer y retener el talento sin aumentar significativamente los costos

laborales, a través de ofrecer desarrollo y carrera laboral.
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e Necesidad de generar cambios: la gestion por competencias puede ser una
herramienta eficaz en la busqueda para cambiar conductas que se adapten a las
nuevas tecnologias y formas de hacer las cosas.

e Necesidad de alcanzar metas productivas: la gestién por competencias permite
alinear a la organizacion tras objetivos claros y percibidos a nivel de desempefio

individual como seguridad, costos, productividad y calidad.

e Necesidad de ser mas flexibles: la gestion por competencias permite establecer
una logica de desarrollo mas orientada a la multifuncionalidad de los
trabajadores, permitiendo a la empresa ser mas flexible en la bdsqueda de sus

objetivos.

2.4.4 Beneficios de la implantacion del modelo de gestion por competencias

Para Gramigna (2007:35) “la gestion por competencias aporta innumerables

ventajas, destacando las siguientes:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la

productividad.

o El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area

especifica de trabajo.

e La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora

que garantizan los resultados.

e El generamiento del desempefio en base a objetivos mediales, cuantificables y

con posibilidad de observacion directa.

e La conscientizacion de los equipos para que asuman la coresponsabilidad de su
autodesarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en

que las expectativas de todos estan atendidas.
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2.4.5 Problemas o limitaciones en la implementacion del modelo de gestion por

competencias

Para Ernest & Young consultores (2007:23) en su manual del director de
recursos humanos sefiala que se presentan dos problemas de los cuales se deben
prever y resolver para disminuir el impacto en el proceso de implementacion del

modelo:

e El primer inconveniente que se plantea para realizar un proyecto de la
envergadura de gestion por competencias, es que requiere de un esfuerzo inicial

importante, tanto en tiempo como en recursos econémicos y materiales.

e La segunda dificultad, y la causa del mayor nimero de fracasos, es la falta de
compromiso con el proyecto por parte de los directivos, quienes en ocasiones
generan expectativas vagas e irreales que carecen de medidas objetivas y

cuantitativas.

Asimismo, la Fundacion Chile Consejo Minero (2007:10) en su informe

técnico sefiala que son tres los problemas para la implantacion de este sistema.

e Convencer a los sindicatos en un primer momento no es facil, esto implica
introducir una nueva ldgica en la gestion del recurso humano. Todo tiempo
invertido al inicio con los sindicatos es necesario para una implementacién

posterior con su apoyo.

e El rol de la supervision de primera linea es tan central en la administracion del
sistema, que cualquier atraso en la incorporacién de este a su rutina diaria atrasa

la totalidad del proyecto.

e A pesar del firme apoyo de la alta gerencia, la mayoria de las veces se enfrenta

resistencia pasiva de parte de la organizacion, especialmente en los niveles de

36


http://www.competencialaboral.cl/website.asp?id_domain=1065268.hmtl

supervision inmediata, esperando que la “moda” pase. Sélo un esfuerzo

sostenido en el tiempo vence esta natural resistencia.

Ahora bien, la aplicacién de un modelo de gestién por competencias en
cualquier organizacion comienza a tomarse como un requerimiento para el éxito de la
misma, gracias a sus innumerables beneficios tanto a nivel externo como interno. Los
resultados de dicha aplicacion siempre vendran de la mano con el esfuerzo y empefio
que se dedique para la rapida implantacion del modelo, para lograr evaluar las

competencias individuales, para el buen desarrollo del potencial de las personas
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CAPITULO 1l
ELEMENTOS DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
PARA LA ESCUELA DE ADMINISTRACION DEL NUCLEO DE
SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE

3.1. Escuela de Administracion Del Nucleo De Sucre De La Universidad De

Oriente.

Esparragoza (2006:11), establece ciertos aspectos generales de la Escuela de
Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, los cuales se

presentan a continuacion:

3.1.1 Reseiia histoérica

La Universidad de Oriente representa la casa de estudio mas importante de la
region oriental. El 6 de diciembre de 1958, fue publicada en la Gaceta Oficial N°
25.831 de la Republica de Venezuela, el Decreto de Ley N° 459 donde se expresaba

la creacion de la Universidad de Oriente el dia 21 de noviembre de 1958.

El 12 de octubre de 1959 se da inicio al Ndcleo de Sucre, el primogénito de la
Universidad de Oriente con estudios formales de Ciencias Marinas en el Instituto
Oceanogréfico. En la actualidad la Universidad de Oriente esta conformada por cinco
nacleos: Bolivar, Anzoategui, Monagas, Nueva Esparta y Sucre, este Gltimo
constituido académicamente por el Instituto Oceanogréafico, la Direccién de Cursos
Basicos, las Escuelas de Humanidades y Educacion, de Ciencias, de Ciencias

Sociales y de Administracion.
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La existencia legal de la carrera Licenciatura en Administracion es establecida
en Gaceta Oficial N° 26.565, Decreto N° 515 con fecha 26 de mayo de 1961, pero es
hasta el 12 de febrero de 1962 cuando se inician las actividades de la Escuela de

Administracion en la ciudad de Cumana.

La Escuela de Administracion, en principio, formaba profesionales en el area de
Administracion Comercial. Seguidamente, se apertura la carrera de Licenciatura en
Contaduria Publica en el afio 1963. A medida que transcurrieron los afios, se llevaron
a cabo una serie de modificaciones, tanto de orden fisico, en cuanto a su estructura;

como de orden curricular, en cuanto a su parte académica.

3.1.2 Objetivos

e Formar profesionales en el ambito universitario en los campos de la
Administracion y la Contaduria Publica, con conocimientos técnicos y
cientificos que les permita contribuir positivamente en el desarrollo de las

instituciones publicas y privadas del pais.

e Mantener actividades permanentes de revision y actualizacién en los planes y
programas de estudio para adecuar la formacion de los administradores y

contadores publicos al desarrollo de dichas disciplinas.

e Efectuar investigaciones en el area administrativa, dirigidas al mejoramiento de
las condiciones y de los sistemas de trabajo utilizados por instituciones publicas

y privadas de la regién.

e Desarrollar labores de extension gerencial mediante el dictado de cursos de
mejoramiento y tecnificacion de personal adscrito a las empresas que operan en

la zona.

e Ampliar las bases de contacto con el medio empresarial y académico local,

nacional e internacional.
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3.1.3 Estructura Organizativa

Para una organizacion que busque definir debidamente las actividades, debe
tener en cuenta una estructura organizacional que muestre los niveles jerarquicos,
departamentos, entre otros. Por lo cual la Escuela de Administracion del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente presenta la siguiente estructura organizativa:

e Direccién de Escuela: La Escuela de Administracion es presidida por el
Director y el Consejo de Escuela, la misma esta constituida por los
Departamentos de Administracién y Contaduria y las areas correspondientes.
Las areas son las unidades académicas primordiales integradas por uno 0 mas
profesores que tienen a su cargo la ensefianza o la investigacion de una
determinada asignatura. Cada departamento coordina el funcionamiento de las

diversas asignaturas que lo integran y presta sus servicios a otras escuelas.

e Consejo de Escuela: ElI Consejo de Escuela es un organismo de direccion
académica, el cual esta constituido por el Director de la Escuela, quien lo
preside, junto con los Jefes de Departamento, cinco representantes de los
profesores, un representante de los egresados y dos representantes de los
estudiantes, elegidos por los alumnos regulares de la Escuela entre los alumnos
regulares del altimo bienio de la carrera. Segun la Ley de Universidades en su
Titulo I, Capitulo I Seccion VIII, Articulo 71; el Consejo de Escuela debe

cumplir con un conjunto de funciones, tales como:

e Coordinar las labores y el funcionamiento de la catedra y departamentos de la

Escuela.

e Elaborar los planes y programas de estudio y someterlos a la aprobacion del

Consejo de la Escuela.

e Proponer la incorporacion y la promocion del personal docente.
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Evacuar las consultas que en materia académica le formule el Consejo de la

Escuela.
Nombrar los jurados examinadores de trabajos de grado.

Departamento de Administracion: ElI Departamento de Administracion, es la
dependencia académica administrativo adscrita a la Escuela de Administracion
que se encarga de actividades inherentes a la docencia, investigacion y

extension para la formacion de Licenciados en Administracion.

Los objetivos del Departamento de Administracion, son los siguientes:

Egresar Licenciados en Administracion, mencion Administracion Comercial,
basandose en los conocimientos cientificos, tecnoldgicos, y humanisticos
propios a la profesion, que permita la flexibilidad y adaptacion al entorno donde

se desarrolla el proceso ensefianza-aprendizaje.

Proporcionar la ensefianza de acuerdo a los planes que se han elaborado y a las

exigencias del entorno.

Estimular actividades de investigacion y extension en el Personal Docente.
Actualizar y mejorar las areas cognoscitivas.

Desarrollar planes para la contratacion de personal.

Departamento de Contaduria: Es la dependencia académica adscrita a la
Escuela de Administracion que se encarga de actividades inherentes a la
docencia, investigacion y extension para la formacion de Licenciados en

Contaduria Publica y profesiones afines.

Los objetivos del Departamento de Contaduria, son los siguientes:
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e Egresar Licenciados en Contaduria Pablica, basandose en los conocimientos
cientificos, humanisticos y tecnoldgicos propios a la profesion que permita la
flexibilidad y adaptacién al entorno donde se desarrolla el proceso ensefianza-

aprendizaje.

e Proporcionar la ensefianza de acuerdo a los planes que se han elaborado y a las

exigencias del entorno.
e Estimular y promover el trabajo en equipo.

e Comision de Trabajo de Grado: La Comisién de Trabajo de Grado es la unidad
administrativa encargada de tramitar todo lo relacionado con los trabajos de
grado en sus diferentes modalidades, como requisito indispensable, para optar
al Titulo Profesional de Licenciado en Administracién y de Contaduria Publica,
en la Universidad de Oriente; entre las modalidades que se pueden mencionar
se encuentran: Trabajo de Investigacion, Pasantia de Grado y Cursos Especiales
de Grado.

El primero, denominado Trabajo de Investigacion, constituye un aporte basado
en la investigacion teorica y/o préctica de un tema determinado, donde el estudiante
demuestre su capacidad de plantear un problema relacionado con alguna asignatura
vista en su carrera, usar las técnicas correctas, organizar y presentar el material y
llegar a las conclusiones. El segundo, llamado Pasantia de Grado, tiene que ver con
las actividades desarrolladas en el lugar de investigacion, la cual le permite al pasante
obtener una experiencia practica donde aplique los conocimientos tedricos adquiridos
y ademas, desarrolle destrezas y habilidades propias de su campo profesional; bien
sea en una empresa o en cualquier institucion publica o privada. Y los Cursos
Especiales de Grado, los cuales se definen como un grupo de asignaturas y/o
seminarios, que pueden estar concentradas en un area especifica de conocimiento,

propuestos para ahondar en la formacion del estudiante.
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En la Escuela de Administracion funciona la Comision de Trabajo de Grado,
cuyas actividades estipuladas en su respectivo Reglamento, en el Capitulo I,

Acrticulo 16, sefiala:
e Recibir y analizar los proyectos de Trabajo de Grado.

e Someter a la aprobacion del Consejo de Escuela respectivo el nombramiento de
dos miembros principales y dos suplentes, quienes conjuntamente con el Asesor

Académico integraran el jurado del Trabajo de Grado.

e Recibir y analizar las solicitudes referentes a Cursos Especiales de Grado y
proponer, si fuese el caso, las modificaciones que a juicio de la Comision sean

necesarias.

e Evacuar las consultas concernientes a los Trabajos de Grado que les formulen
las distintas Subcomisiones de Trabajo de Grado, el Consejo, el Director y los

Jefes de Departamentos de la Escuela.

e Evaluar y mantener actualizados los folletos informativos sobre los planes y
proyectos de investigacion de la Institucion, que sirvan de guia para los

Trabajos de Investigacion, Pasantias y Cursos Especiales de Grado.

e Velar que los proyectos estén en armonia con los planes de desarrollo del

Estado Venezolano tanto a nivel nacional como regional.

e Velar por el cumplimiento del presente Reglamento y los Instructivos

respectivos sobre la materia.
e Elaborar sus normas internas de funcionamiento.
e Firmar el acta final de presentacion de Trabajo de Grado.

e Comision de Trabajo de Grado
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La Comision de Trabajo de Grado esta conformada por dos Subcomisiones, una
por cada especialidad y sus integrantes deben pertenecer al area respectiva. Estas
Subcomisiones tienen como funcidn principal, estudiar las solicitudes de Trabajos de

Grados y hacer las recomendaciones pertinentes ante la Comision.

e Comision de Revalidas y Equivalencias: Esta comision se encarga de revisar
y/o tramitar todas las solicitudes enviadas por Control de Estudios, de
estudiantes que provengan de otras universidades u otros paises y deseen
emprender estudios en la Universidad de Oriente, en este caso especificamente

en la Escuela de Administracion.

Esta Comisién debe estar conformada por dos profesores: uno(a) de
Administracion y otro(a) de Contaduria Publica, quienes se encargaran de realizar un
estudio técnico para determinar el grado de congruencia entre las asignaturas cursadas
por el estudiante y la solicitada en equivalencia, todo esto a nivel de contenido
programatico de las asignaturas. Cada profesor(a) se encargara de revalidar y
equivaler las materias correspondientes al pensum del Departamento al que éste

pertenezca.

e Coordinaciones de Areas: Las Coordinaciones de Areas fueron creadas por la
necesidad de diversificacion de la estructura directiva académica de la Escuela
de Administracion, con el propésito de facilitar las actividades propias de la
misma Yy realizarlas de manera eficiente acorde al crecimiento tanto estudiantil
como docente de dicha Escuela; buscando como objetivo fundamental la
coordinacion de los planes académicos, el control de los programas
desarrollados, asi como también el intercambio de ideas entre los profesores

encargados de las materias de las areas correspondientes.

44



Estas coordinaciones estan conformadas por profesores que para el momento
estan dictando asignaturas agrupadas en dichas areas y/o por aquellos profesores que
posean ninguna carga academica y manifiesten voluntad de pertenecer a una o varias
areas, para luego ser sometidos a un proceso de elecciones. Ademas, los mismos no
pueden durar mas de dos semestres continuos bajo la direccion de cada coordinacion

ni pertenecer a mas de dos areas.

e Comision de Curricula: Esta comision tiene como funcién mantener en
constante revision las estructuras curriculares y velar que se mantengan
criterios uniformes de naturaleza académica que garanticen el funcionamiento
armoénico y coherente de la Unidad Académica dentro de las politicas y la
filosofia aprobadas para el sistema universitario de la Universidad de Oriente.
Atender situaciones de orden académico que puedan derivarse de la dinamica
misma de la institucion a nivel de la poblacion estudiantil y profesoral y velar
por el cumplimiento de las normas de naturaleza académica emanadas del

Consejo Universitario.

El Reglamento de la Comisidn Central de Curricula en su articulo N° 2 refiere
que “Las Comisiones de Curricula tendrdn como objetivos basicos el disefio,
administracion, supervision y evaluacion curricular en la Universidad de Oriente y los

estudios conducentes a sus fines”.

Existen dos Comisiones de Curricula en la Escuela de Administracion, una por
especialidad y los profesores representantes de las mismas seran elegidos por el
Consejo de Escuela a proposicion del Director de Escuela, de entre los docentes o
investigadores con categoria mayor a la de Asistente y con comprobada experiencia
en materia curricular u otra area de administracion, planificacion o evaluacion

educativa.
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Coordinacion de Informatica: La coordinacion de Informatica es una
dependencia adscrita a la Direccion de Escuela de Administracion. Tiene como
proposito realizar actividades inherentes a la naturaleza de la misma, para
beneficio de todas las areas de dicha Escuela. Para ello cuenta con un

supervisor y dos asistentes, los cuales van a estar encargados de:

Realizar instalacion y mantenimiento de software y a los equipos de

computacion.
Realizar instalacion y mantenimiento de hardware a los mismos.
Instalacion, configuracion y mantenimiento de redes.

Proporcionar ayuda en los procesos de pre-inscripcion y de inscripcién, cuando

estos sean computarizados.

Apoyo logistico, en caso de ser necesario, para conexiones de

videoconferencias.

Otras actividades relacionadas con la informatica para la Escuela de

Administracion.

Por su especial naturaleza a la Escuela de Administracion le corresponde

ensefar e investigar un grupo de disciplinas fundamentales y afines dentro de la rama

de las Ciencias EconOomicas y Sociales, para formar profesionales exitosos, capaces

de ser competitivos en el exigente mercado laboral.

3.2 Gestién Por Competencias En La Escuela De Administracion Del Nucleo De

Sucre De La Universidad De Oriente.

Para el analisis de los elementos del modelo de gestion por competencias, se

aplicaron cuestionarios a los representantes de la Direccién de Escuela de
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Administracion, Departamento de Administracién, Departamento de Contaduria,
Comision de Trabajo de Grado, Comision de Revalidas y Equivalencias,
Coordinacion de Area de Administracion, Coordinacion de Area de Contaduria,
Comision de Curricula de Administracion, Comision de Curricula de Contaduria y

Areas de servicio.

3.2.1 Mision y vision de la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

Segun Esparragoza (2006:12), la Escuela de Administracion tiene como misién:

Formar profesionales eficientes en el campo de la administracion y
organizacion de empresas que sean capaces de satisfacer las
apremiantes necesidades que nuestro medio comercial e industrial
requiere.

Segun Esparragoza (2006:12), la Escuela de Administracion, tiene como vision:

Desarrollar profesionales en al area administrativa con capacidad
gerencial; permitiendo de esta manera su desarrollo e integracion en el
campo laboral con un horizonte bien establecido y habiendo cumplido
con un programa de preparacion exigente.

3.2.2 Competencias definidas por la direccion en la Escuela de Administracion del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
Niveles de competencias segun lo planteado por Martha Alles (2006b:91):
A: Alto o desempefio superior que segun Spencer y Spencer es una desviacion tipo

por encima del promedio de desempefio. Aproximadamente una de cada diez

personas alcanzan el nivel superior en una situacion laboral.
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B: Bueno, por sobre el estandar.

C: Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en
esta calificacion se relaciona con la definicion de Spencer y Spencer sobre
desempefio eficaz: por lo general, esto significa un nivel “minimamente aceptable” de
trabajo. Es el punto que debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no se lo
consideraria competente para el puesto. No indica una subvaloracion de la

competencia.

D: Nivel minimo de la competencia

N/R: No respondid

La Direccion en la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, a través de la aplicacion del diccionario de competencias,

arrojo los siguientes resultados:

De doce (12) competencias evaluadas, 11 fueron expresadas en grado A
(orientacion al usuario interno y externo; orientacion a los resultados, calidad de
trabajo, ética, liderazgo; conocimiento de la institucion y manejo de relaciones;
capacidad de planificacion y organizacion; comunicacion/capacidad para atender a
los demas; habilidad/pensamiento analitico/conceptual; negociacion y iniciativa —
autonomia) representando el 92% de la totalidad de las competencias. Asimismo s6lo
una (1) competencias (adaptabilidad-flexibilidad), fue expresada en grado (ver
grafico N°1).

Cabe destacar, que el nivel proporcionado a las competencias sefialadas

corresponde a un nivel alto, lo que implica que las competencias desarrolladas se
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encuentran por encima del promedio de desempefio, es decir se alcanza un nivel

superior en la situacién actual.

Gréfico N° 1 Competencias definidas por la Direccion de Escuela

COMPETENCIAS DEFINIDAS POR LA
DIRECCION DE ESCUELA

Fuente: Elaboracién Propia. 2008.

3.2.3 Documentos para el desarrollo de una Gestion por Competencias en la Escuela

de Administracion del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
Segun Martha Alles (2006a:96), sefiala en su metodologia que para la
implantacion de un modelo de gestion por competencias se deben analizar los

documentos: Diccionario de Competencias, Comportamientos y preguntas.

Ello implico asignar niveles de competencias segun lo planteado por Martha
Alles (2006b:91):

A: Alto o desempefio superior.
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B: Bueno, por sobre el estandar.
C: Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido.
D: Nivel minimo de la competencia
N/R: No respondio
Una vez obtenido los resultados de las encuestas, se logra realizar un analisis en
una forma global acerca de la situacién de los departamentos, comisiones y
coordinaciones que integran la Escuela de Administracion, en relacion a las
competencias, tanto cardinales, especificas gerenciales como especificas de trabajo.
Segun el cuadro N° 1: diccionario de competencias, se puede observar que el
grado maés alto de respuestas se encuentran en la ética con un 75% de grado A, es

decir, alto o desempefio superior. La calidad de trabajo también posee un porcentaje

importante, de un 62,5 % de grado B, es decir, bueno por sobre el estandar.

Cuadro N° 1: Diccionario de Competencias

Nombre de la Competencia A B C D N/R
Competencias Cardinales
Orientaci6n al usuario interno y externo 375% 50,0 12,5%
Orientacién a los resultados 25,0% 50,0% 12,5% 12,5%
Calidad de trabajo 375% 62,5%
Etica 75,0% 25,0%
Competencias Especificas Gerenciales
Liderazgo 25,0% 75,0%
Conocimiento de la institucion y manejo 375% 50,0 12,5%

de relaciones
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Continuacion del Cuadro N° 1
Capacidad de planificacion y organizacion 25,0% 75,0%
Competencias Especificas de trabajo
Comunicacion/ Capacidad para 62,5% 37,5%
atender a los demas
Habilidad/ Pensamiento analitico/ conceptual 50,0% 37,5% 12,5%

Adaptabilidad- Flexibilidad 50,0% 50,0%
Negociacién 375% 37,5% 25,0%
Iniciativa- Autonomia 375% 37,5% 25,0%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

En resumen, las competencias cardinales, estdn conformadas por un total de

treintay dos (32) respuestas, las cuales se distribuyeron de la siguiente forma:

e Grado A, representd el 44 %, es decir, de las treinta y dos (32) respuestas,
catorce (14) se ubicaron en este grado (orientacion al usuario 10%, orientacion
a los resultados 6%, calidad de trabajo 10% Yy ética 18%).

e Grado B, representd el 47%, es decir, de las treinta y dos (32) respuestas,
quince (15) se ubicaron en este grado (Orientacion al usuario de 12,8%,

orientacion a los resultados 12,8%, calidad de trabajo 15% y ética 6,4%)

e Grado C, represento el 6%, es decir, de las treinta y dos (32) respuestas, dos (2)
se ubicaron en este grado (orientacion al usuario 3% Yy orientacién a los
resultados 3%) y solo el 3% (orientacidn a los resultados) no dio respuesta a las

competencias planteadas (ver grafico N° 2)
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Gréafico N° 2 Competencias Cardinales

COMPETENCIAS CARDINALES

Fuente: Elaboracién Propia. 2008.

La Escuela de Administracion presenta el mejor porcentaje de respuestas de los
encuestados segun el cuadro n° 2: diccionario de competencias, en las competencias
especificas gerenciales de liderazgo y capacidad de planificacion, asi como
organizacion, en un 75% de grado B, con lo que se puede decir que poseen una
habilidad superior al estandar para fijar objetivos, orientar a los demas y constante

interés para aprender.

En resumen, las competencias especificas gerenciales, estdn conformadas por
un total de veinte y cuatro (24) respuestas, las cuales se distribuyeron de la siguiente

forma:

e Grado A, represent6 el 32%, es decir, de las veinte y cuatro (24) respuestas
ocho (8) se ubicaron en este grado (liderazgo 9,14%, capacidad de

planificacion 9,14 % y conocimiento de la institucion 13,71%)

52



e Grado B, representd el 63%, es decir, de las veinte y cuatro (24) respuestas
quince (15) se ubicaron en este grado (liderazgo 23.63%, capacidad de
planificacién 23,63 % y conocimiento de la institucion 15,75%).

e Grado C, representd el 5 %, es decir, de las veinte y cuatro (24) respuestas solo
una (1) se ubicé en este grado (conocimiento de la institucion). De esta forma
demuestran un nivel de consecucion y desempefio que supera lo razonable (ver
grafico N° 3).

Gréafico N° 3 Competencias Especificas Gerenciales

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
GERENCIALES

Fuente: Elaboracién Propia. 2008.

Las competencias especificas de trabajo estan conformadas por un total de

cuarenta (40) respuestas las cuales se distribuyeron de la siguiente forma:

e Grado A, representd el 47%, es decir, de cuarenta (40) respuestas diecinueve
(19) se ubicaron en este grado (capacidad para atender a los demas 13%,
habilidad 10%, adaptabilidad 10%, negociacion 7% y autonomia 7%).
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e Grado B, representado por un 40%, es decir, dieciséis (16) respuestas de
cuarenta (40) coincidieron en este grado (comunicacion 7,5%, habilidad 7,5%,
negociacion 7,5%, iniciativa 7,5 % y adaptabilidad 10%).

e Grado C, representado por un 13%, es decir cinco (5) respuestas de cuarenta
(40) coincidieron en este grado (habilidad 2,6 %, negociacion 5,2% e iniciativa
5,2%). Predominando el desempefio que demuestran logros extraordinarios (ver
Gréafico N° 4).

Gréafico N° 4 Competencias Especificas de Trabajo

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DE
TRABAJO

Fuente: Elaboracién Propia. 2008.

Segun el cuadro N° 2 las competencias de negociacion e iniciativa-autonomia,
son las competencias en las que los porcentajes se encuentran en una forma mas
distribuida, en donde se puede observar que el 75% de los encuestados se encuentran
divididos entre el grado A y B, y el 25% restante estan ubicados en el grado C, es

decir, el minimo necesario para el puesto.
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La comunicaciodn / capacidad para atender a los demas, es la competencia con la
mejor ubicacién de forma porcentual, el 62,5 % respondieron ubicarse en el grado A,
por lo que poseen una alta demostracion de solidez al comunicarse, alientan a los

demas a compartir informacién y valora las contribuciones de los demas.

La habilidad / pensamiento analitico / conceptual, presenta un el 50% ubicado
en el grado A, demostrando que aungue el 50% restante esta dividido (37,5% grado B
y 12,5% grado C), el mayor porcentaje de respuestas esta ubicado en el puesto
deseado para el maximo desempefio, por lo que poseen una alta capacidad para

realizar un andlisis ldgico, identificar problemas y coordinar datos relevantes.

Asimismo, la adaptabilidad — flexibilidad presenta un porcentaje dividido entre
los més altos grados de competencias, es decir, el 50% de grado A vy el 50% restante
en grado B, demostrando la excelente capacidad para modificar su propia conducta
para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades o cambios en el

entorno.

Ahora bien, el diccionario de comportamientos se sefiala por cada grado de
cada competencias ejemplos de comportamientos o conductas que lo representan,
teniendo como objetivo principal brindar ejemplos. El diccionario de
comportamientos también forma parte importante para la busqueda de los elementos
presentes del modelo de gestion por competencias en la Escuela de Administracion y
los resultados se muestran en el cuadro N° 3, los cuales son los siguientes: el
comportamiento de mayor grado en los encuestados, es la adaptacion facil a los
cambios, creando nuevos procedimientos, esto con un 62,5 % de grado A.
Seguidamente, el 87,5 % (grado B) realizan acciones preventivas para evitar crisis
futuras, con suficiente antelacion y promueven la creatividad, innovacion y la
asuncion de riesgos en sus equipos. EI comportamiento que se puede observar como

el menos desarrollado, viene dado en la creacion de oportunidades y minimizar los
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problemas que podran surgir en el mediano plazo, este comportamiento presenta un

50% (grado C), es decir, el minimo requerido por el puesto de trabajo.

Cuadro N° 2: Diccionario de Comportamientos

Comportamiento A B Cc D N/R
Presenta propuestas y cambios innovadores 25,0% 62,5% 12,5%
Se adelanta a posibles problemas o situaciones 50,0% 37,5% 12,5%
Detecta oportunidades de mejora para su 37,5% 62,5%

area de trabajo utilizando vision a futuro

Realiza acciones preventivas para evitar 0,0% 875% 12,5%
crisis futuras, con suficiente antelacion

Promueve la creatividad, innovacion y 125% 87,5%

la asuncion de riesgos en su equipo

Motiva a sus colaboradores en la toma 375% 50,00 12,5%

de decisiones

Elabora propuestas que dan valor agregado 37,5% 50,0% 12,5%
no sélo su area, sino también a otros

departamentos

Crea oportunidades y minimiza los problemas 25,0% 25,0% 50,0%

que podran surgir en el mediano plazo

Se adelanta a dificultades o problemas que 25,0% 62,5% 12,5%

Podrian surgir en el corto plazo

Se adapta facilmente a los cambios, 62,5% 37,5%

creando nuevos procedimientos

Actla rapida y decididamente ante los 375% 375% 12,5% 12,5%
problemas tomando decisiones oportunas

Resuelve proactivamente los problemas 37,5% 50,0% 12,5%
que se le presentan

Aporta ideas 0 sugerencias que contribuyen a 375% 37,5% 12,5% 12,5%
mejorar los procesos

Lleva a cabo las acciones planeadas 25,0% 62,5% 12,5%
con anticipacion

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.
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Ahora bien, una vez respondidos los diccionarios tanto de competencias como
de comportamientos, se cierra el ciclo en la metodologia de Martha Alles (2006) con
el diccionario de preguntas, en las que los encuestados dieron respuestas a
competencias especificas, como son: iniciativa, habilidad- analitica y la tolerancia a la

presion. En las que se obtuvo los resultados siguientes:

¢ Iniciativa: Para el 50% de las personas encuestadas los problemas propios de
su sector se basan en la atencion requerida a muchos estudiantes y profesores
para resolver inquietudes. Asi mismo, éstos buscan apoyo en otras personas.
Ademas de suministrar informacion detallada, analizando los planteamientos,
agilizando las actividades. Asimismo, el 25% sefiala tener problemas de
infraestructura, es decir, bafios, filtros, luz y otros y para resolverlos acuden a la
Coordinacion de Servicios Generales, haciendoles observaciones a los jefes

inmediatos.

El 12,5% presenta problemas de archivos y de gestién de procesos y no
indicaron forma de resolverlos, y finalmente un 12,5 % restante no dio respuesta (ver
gréfico N° 5).

Los resultados obtenidos demuestran que la atencion requerida es el problema

mas frecuente que aqueja a los encuestados, aunque los mismos demuestran tener las

competencias necesarias para lograr las soluciones de manera efectiva.
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Gréafico N° 5 Problemas del Dia a Dia

PROBLEMAS DEL DiA A DIA

Archivos
12,5%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

El grafico N° 6 muestra que el 75% de los encuestados buscan apoyo en
personas con experiencias y consultan los reglamentos y normas que rigen la Escuela
de Administracién. El 12,5% respondi6 que resuelven las dificultades a medida que

aparecen y el 12,5% restante establece prioridades para resolverlas.

Cuando los encuestados se encuentran en dificultades demuestran tener una
actuacion proactiva y determinante para solventarlo, al mismo tiempo demuestran
tener una buena relacion con sus compafieros de trabajo, ya que, la mayoria sefial6

consultar a los mismos.
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Grafico N° 6 Formas de Resolver un Problema

FORMA DE RESOLVER UN PROBLEMA

A medida que Prioridades

surgen
12“"""""......-.;

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

El 62,5% de los encuestados coinciden que en sus objetivos recientes se

encuentra el mejoramiento de la imagen academica de la Escuela, programando y

dinamizando los procesos que se ejecutan, y para alcanzar los objetivos establecidos

designan comisiones, y buscan apoyo implementando el trabajo en equipo.

El 12,5% establecio como objetivo administrar el proceso de clasificacion de

material bibliografico, y para alcanzarlo requieren apoyo de la red académica del

Nucleo. Asi mismo, el 12,5% se ve impulsado al logro del titulo de doctorado y para

conseguirlo espera terminar la maestria. Finalmente, el 12,5% restante espera activar

la sala | de computacion a través de la aprobacion de su jefe inmediato (ver grafico

Ne 7).
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Gréafico N° 7 Objetivos Establecidos Recientemente

OBJETIVOS ESTABLECIDOS RECIENTEMENTE
Doctorado
12,5%

Materi
bibliogra
12,5%

Fuente: Elaboracién Propia. 2008.

La imagen académica resulta de mucha importancia para los miembros de la
Escuela de Administracion, lo cual denota tener apego a la institucion como tal y en
buscar el desarrollo de la misma. Asi mismo promueven la interaccion entre los

compafieros buscando un fin en comdn.

El 75% de los encuestados sefialaron como objetivos de carrera mejorar su nivel
de preparacion por medio de maestrias o doctorados. EI 12,5% desea seguir
formando profesionales, y el 12,5% restante no dio informacion al respecto (ver
grafico N° 8).
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Gréafico N° 8 Objetivos Profesionales

OBJETIVOS PROFESIONALES
N/R

Formar

profesionales
12,5%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

La gran mayoria de los miembros de la Escuela de Administracion tienen como
objetivos profesionales su superacion, es decir, maestrias o doctorados, por lo que

demuestran poseer una iniciativa a lograr sus metas.

En relacion a lo que espera obtener de su carrera, el 37,5% de las personas
encuestadas esperan optar por cargos directivos y asi obtener beneficios
profesionales. ElI 25% coincide en obtener una mayor formacién académica para
capacitar a otros. El 12,5% espera tener éxito profesional y el 25% restante no dio

respuesta (ver grafico N° 9).
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Grafico N° 9 Objetivos de Carrera

. OBJETIVOS DE CARRERA
Exito
profesional N/R
12 .59%

Formacion
adémica

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.
La vision profesional de los encuestados esta dirigida a la mejora laboral, sin
descuidar su capacitacion profesional para asi tener la capacidad de poder capacitar a

otros.

El 87,5% establece un tiempo de mediano a largo plazo para dar cumplimiento

a los objetivos de carrera y el 12,5% no dio respuesta. (Ver grafica N° 10)

Gréfico N° 10 Plazos para Lograr Objetivos de Carrera

PLAZOS PARA LOGRAR OBJETIVOS DE CARRERA
N/R

|

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.
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e Habilidad — Analitica: El 50% de los encuestados recuerda haber tenido una
situacion problemética en relacion a la alteracion y falsificacion de actas de
grado. El 25% no recuerda o no ha tenido ninguna situacién. El 12,5% sefiala
haber tenido problemas con el laboratorio de informatica y un 12,5% restante
presentd discusion entre estudiantes de Cumana y Carupano (ver Gréafica N°
11).

Grafico N° 11 Situacion Problematica

SITUACION PROBLEMATICA
Discusién
Problemas de entre
laboratorio
12,5%
No

25,0%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

Al consultarle a los encuestados sobre la forma como identificaron la situacion,
los mismos respondieron lo siguiente: el 50% de los encuestados coincidieron en
identificarla a través de la revision, control y verificacion de documentos y firmas. Un
25% no dio informacion y el 12,5% identificé la situacién por comunicados recibidos
de las personas involucradas y finalmente el 12,5% restante la identifico al observar

crisis entre el estudiantado (ver grafico N° 12)
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Gréafico N° 12 Identificacion de la Situcion

IDENTIFICACION DE LA SITUACION

Comunicados Crisis en
de
involucrado

12,5%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

El 50% de los encuestados no dio respuesta sobre la forma como analizaron el
problema. El 25% analiz6 la situacién a través del estudio de la documentacion
correspondiente, un 12,5% respondié que realiza el analisis con el procedimiento
habitual y finalmente, el 12,5% restante atendié el impacto en el momento (ver
Grafico N° 13).

Gréafico N° 13 Andlisis de la Situacion

ANALISIS DE LA SITUACION

Procedimiento
habitual
12,5%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.
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El 50% resolvid la situacion problematica solicitando ayuda a instancias
mayores, asi como al Consejo de Escuela. ElI 25% no dieron respuesta, un 12,5 %
responde aplicando la normativa vigente. Un 12,5 % indico: dando prioridad a

estudiantes foraneos (ver grafico N° 14).

De acuerdo con lo anterior, la mayoria de los encuestados han atravesado
alguna situacion problematica en su puesto de trabajo, demostrando que tienen una
capacidad logica y sentido comun para identificarla, analizando y resolviendo dichas

situaciones.

Gréafico N° 14 Solucién del Problema

SOLUCION DEL PROBLEMA

Prioridades a Normativa

estudiantes i

foraneos
12,5%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

El grafico N° 15 muestra la forma cémo los encuestados organizan su trabajo y
el de sus colaboradores: 37,5% de los encuestados organizo el trabajo suyo y el de
sus colaboradores a través de la asignacion de tareas y responsabilidades. Un 37,5%
no dio informacion y el 25% restante organizo su trabajo y el de colaboradores a

través de la recoleccion de informacion.
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Grafico N° 15 Organizacion del Trabajo y de Colaboradores

ORGANIZACION DEL TRABAJO Y DE COLABORADORES

Recoleccion de
informaciones
25,0%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

El 62,5% de los encuestados respondid citar a los involucrados para la
resolucion de un problema, proporcionandoles informacion directa, pero en caso de
problemas mayores, se elaboran instrumentos de recoleccién como cuestionarios o
entrevistas. Asi mismo expresan la peticion ante los departamentos especificos. El

37,5% restante no dio informacion al respecto (ver grafico N° 16).

Los entrevistados en su mayoria resuelven los problemas a través de la
obtencién de informacion de los implicados, desarrollando con ello una habilidad de
alcance y razonamiento, que aplican para obtener la documentacion necesaria y

proceder a la resolucion del problema.
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Grafico N° 16 Formas de Recoger Informacion y Datos al Resolver un Problema

FORMAS DE RECOGER INFORMACION Y DATOS AL RESOLVER UN
PROBLEMA

Fuente: elaboracion propia

Aunado a lo anterior, el 50% de los encuestados identifica sus potenciales
problemas a través de la observacion continua de los procedimientos y
responsabilidades, analizando los documentos y situaciones que escapan de lo comdn.
Un 25% analiza casos pasados, comprobando la practica diaria con otras instancias,
un 12,5% sefala identificarlos como se establecen en los reglamentos y el 12,5%

restante no respondio (ver grafico N° 17).

Asimismo, acotaron que a la hora de identificar los problemas en su &rea de
responsabilidad desarrollan la habilidad de criterio 16gico y sentido comin, ya que,
primero analizan y observan las situaciones que se escapan de lo normal, tomando

como base los procedimientos y sus responsabilidades laborales.

67



Grafico N° 17 Forma de Identificar Problemas Potenciales en su Area

FORMA DE IDENTIFICAR PROBLEMAS POTENCIALES EN SU AREA

Segun
reglamentos
12,5%

al

25,0%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

En lo que respecta al manejo presupuestario y financiero de la Escuela de
Administracion: 37% sefial6 ejecutar  la asignacion presupuestaria de los
departamentos, un 38% respondi6 no utilizar datos financieros y el 25% restante no

dio informacion alguna (ver grafico N° 18).
La utilizacion de datos financieros no es una tarea primordial en sus puestos de

trabajo, se puede observar que s6lo un pequefio grupo maneja la asignacion

presupuestaria.

68



Grafico N° 18 Manejo de Asignacion Presupuestaria y Financiera

MANEJO DE ASIGNACION PRESUPUESTARIA Y FINANCIERA

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

En relacion a la utilizacion de estadisticas en los informes, el 37% respondié no
utilizar alguna estadistica en sus informes, el 25% no di6 respuesta a la interrogante.
El 25 % sefala utilizar la estadistica de promedio académico, asi como lo requerido
por el trabajo de grado y el 13% aleg0 utilizar la estadistica para la memoria y cuenta

anual (ver grafico N° 19).

Gréafico N° 19 Estadisticas en Informes

ESTADISTICAS EN INFORMES

Memoriay

Promedio

No utiliza
37,5%

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.
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e Tolerancia a la presion: En relacion a la situacion mas tensa que se les ha
presentado: 37% coincidid en lo referente a renovaciones de contrato,
asistencias y falta de entendimiento, en relacion a publicaciones para la
discusion de Trabajo de Grado. El procedimiento para resolver dichas
situaciones fue a través de la consulta de los reglamentos, acudiendo a las
autoridades superiores y conversando con ellos. ElI 37% respondié no haber
tenido ninguna situacién tensa laboral o académica. Un 12,5% describio la
desautorizacion por parte del Consejo de Nucleo en su gestion y procedio

apelando la decision. El 12,5% no dio informacion alguna (ver grafico N° 20).

Grafico N° 20 Situacion Laboral o Académica Tensa

SITUACION LABORAL O ACADEMICA TENSA

Situacion con
Consejo de
Nucleo
12,

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

En cuanto a situacion mas tensa en su Gltimo trabajo: 50 % de los encuestados
respondieron no haber tenido ninguna situacién de presion. Un 25 % no respondio. El
12,5 % indico el descredito por parte de un profesor y el 12,5 % restante sefialo una
situacion en relacion a los Cursos Especiales de Grado y la reaccion de los alumnos
no seleccionados (ver grafico N° 21).
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Ahora bien, el hecho de no presentar situacion de presion, evidencia que poseen
una capacidad de trabajo con un alto desempefio, debido a que éstas situaciones no se

presentan continuamente.

Grafico N° 21 Situacién més Tensa en su Ultimo Trabajo

SITUACION MAS TENSA EN SU ULTIMO TRABAJO
Reaccion de

Situacion con
profesor
12,5%

Fuente: Elaboracién Propia. 2008.

Asimismo, el 87,5% de los encuestados respondié que cuando tienen presiones
establecen prioridades para resolverlas y el 12,5% restante sefialo que todo se
resuelve a su momento (ver grafico N° 22). Por lo tanto, la mayoria de los
entrevistados establecen prioridades cuando se le presentan problemas de presion en
el trabajo, mostrando con ello que tienen habilidad para resolver dichos problemas,

evitando que se le aglomeren sus funciones.

En cuanto a la elaboracion a un cronograma de actividades: el 37,5% lo
establece utilizando el factor tiempo. Un 25% otorga prioridades a las tareas,
cumpliéndolas con calma. El 25% sefiala la busqueda de ayuda profesional,
asignando responsabilidades y se avoca a esa tarea. EI 12,5 % restante no dio

informacion (ver grafico N° 23).

71



Lo anterior muestra que los encuestados presentan una gran habilidad para
encontrar opciones para realizar su trabajo y funciones laborales bajo presiones o

situaciones de mucha exigencia.

Grafico N° 22 Reaccion ante Presiones de Estudio o Trabajo

REACCION ANTE PRESIONES DE ESTUDIO O TRABAJO
Se resuelve al

. momento

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.

Grafico N° 23 Tareas con Limites Especificos de Tiempo

TAREAS CON LIMITES ESPECIFICOS DE TIEMPO

Fuente: Elaboracion Propia. 2008.
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3.2.4 Competencias en los puestos de trabajos en la Escuela de Administracion del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Tomando en cuenta las definiciones de los niveles de competencias sefialados
por Martha Alles anteriormente, se encontrd a través de los cuestionarios aplicados a
los diferentes ocupantes de los puestos de trabajo los siguientes resultados:

e Orientacion al usuario: el 25 % posee un nivel alto, lo que demuestra que son
preactivos para atender con rapidez a los profesores y estudiantes, siendo su
trato muy cortés, demostrando asi inquietud por conocer sus puntos de vista y
necesidades. Asi mismo, el 62,5% poseen un nivel bueno, aunque no es 6ptimo,
estd por encima de lo requerido, y el 12.5%, presenta un grado C, es decir,
minimo requerido, por lo general dicho nivel significa que es un nivel

minimamente aceptable.

¢ Orientacion a los resultados: el 12.5%, sefiala que posee un nivel alto, lo que
indica que tiene una alta capacidad para crear un ambiente organizacional que
estimula la mejora continua del servicio y la orientacion a la eficiencia. Sin
embargo, el 62,5%, coinciden en que poseen un grado B, es decir, no
desarrollan al maximo esta competencia. El 12.5% demostrdé que posee un
nivel C, lo que indica que posee s6lo lo necesario, y al respecto el 12.5%

restante, no brindd informacioén.

o Calidad de trabajo: el 25% analizado, sefialaron que presentan una calidad de
trabajo de nivel alto, demostrando que ayudan a los usuarios con relacion a los
servicios prestados. El 75%, definieron esta competencia en un nivel bueno,
significando esto, que desarrollan una calidad de trabajo Optima, ya que, se
caracterizan por alentar y apoyar las actividades en equipo, integrando sus
diversas habilidades.
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Etica: el 75% definieron esta competencia cardinal en un nivel alto,
evidenciando su capacidad para analizar los estatutos y reglamentos designados
a sus puestos de trabajo, cumpliéndolos a cabalidad, demostrando con ello su
profesionalismo. Por lo consiguiente el 25% definid esta competencia en un
nivel bueno, lo que nos indica que se mantiene en el estdndar requerido en

dicha competencia.

Liderazgo: el 12,5% definio esta competencia gerencial con el nivel alto,
indicando que es reconocido en su entorno laboral como el lideres y modelo a
seguir y tiene la capacidad de transmitir valores a sus comparieros de trabajo.
Sin embargo, el 87,5% definieron esta competencia en un nivel bueno,
demostrando que su capacidad de liderizar se mantiene con relacion a lo

esperado.

Conocimiento de la institucion y manejo de relaciones: el 25% evaluado,
definieron esta competencia con un nivel alto, comprobando que poseen
dominio de la informacién en el area especifica, demostrando sélida habilidad
para comunicar al usuario. Por otro lado, el 75% definieron esta competencia en

un nivel bueno, es decir cumplen con los estandares establecidos.

Capacidad de planificacion y organizacion: EI 12.5% definio esta competencia,
con el grado A, demostrando que su desempefio es superior, en cuanto a la
recopilacién y uso de informacion para el apoyo de decisiones tomadas, ademas
dirige sus propios plazos, no se compromete si no puede cumplir y se dirige al
objetivo. Por su parte, el 87,5%, definieron esta competencia en un nivel bueno,

demostrando asi que planifican y organizan bajo los esquemas requeridos.

Comunicacion/ capacidad para atender a los demas: el 50%, definio esta
competencia en un nivel alto, evidenciando que ellos transmiten oportunamente
la informacidn necesaria a las personas en su area de trabajo, también tienen

capacidad para escuchar interesandose por los puntos de vista de los demas. El
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50%, se identificaron, en dicha competencia, con un nivel bueno, demostrando

que su calidad de trabajo esta sobre lo estandarizado.

e Habilidad/ Pensamiento Analitico/ Conceptual: el 37,5%, la identifico con el
grado A, asegurando que cuentan con una gran capacidad de razonamiento y la
forma en que cognitivamente organizan su trabajo. El 37.5% de los evaluados,
calificaron esta competencia en un grado B, es decir se orientan al analisis
I6gico identificando, reconociendo, buscando y coordinando datos relevantes
para solventar cualquier imprevisto. Por su parte el 25%, definid esta
competencia con el grado C, lo que demuestra que su capacidad para analizar

es el minimo aceptable en su puesto de trabajo.

e Adaptabilidad- flexibilidad: el 37,5% de los evaluados, nivelaron esta
competencia con el grado A, arrojando con esto que tienen una mayor
capacidad de modificar la propia conducta para el logro de sus objetivos,
cuando surjan imprevistos. El 62,5%, definieron esta competencia con un grado
B, demostrando que se mantienen al margen del cambio, aceptandolo

rapidamente.

¢ Negociacion: el 25%, calificaron esta competencia con el grado A, lo que
demuestra que son consejeros académicos creibles y valorados por los usuarios,
ademas tienen la habilidad de prever nuevas perspectivas y juicios sélidos sobre
su actual y futuros proyectos. El 37,5% evaluado, definieron esta competencia
en un nivel bueno, comprobando con ello que poseen conocimientos basicos
sobre el entorno del lugar de trabajo y sus procesos y demuestran interés por los
usuarios (estudiantes y profesores) documentandose en los procedimientos a
sequir. El 37,5%, coincidieron con la definicion de esta competencia en un
grado C, lo quiere decir que sélo conocen del desarrollo y proceso de su trabajo,

lo minimo aceptable.
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¢ Iniciativa- Autonomia: el 25% de los evaluados, identificaron esta competencia
con un nivel alto, indicando que tienen una reaccién inmediata ante pequefias
dificultades o problemas que surgen a diario en su lugar de trabajo. El 37.5%,
definieron esta competencia en un nivel bueno, demostrando su capacidad para
proponer mejoras sin que haya un problema concreto a solucionar. Por su parte,
el 37,5% identificaron esta competencia con un grado C, es decir, se mantienen
en el desempefio requerido en dicho puesto.

3.2.5 Brechas entre las competencias definidas en el modelo de gestion por
competencias y las interrogantes que presenta la Escuela de Administracién del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Las competencias definidas por el modelo de gestion por competencias estan
presentadas en el diccionario de competencias, el cual luego de ser presentados a los
integrantes de la Escuela de Administracion, se pudo determinar cudles de esas
competencias se encuentran en su maximo nivel y cuales se encuentran en un nivel

deficiente.

En el analisis a las competencias cardinales, se puede notar que en la
orientacion al usuario interno y externo, existe un nivel requerido, pero que podria
mejorar. Asi como en la orientacion a los resultados, que aunque presenta un grado
global bueno, también tiene personas que parecen desconocer 0 no poseer algun tipo
informacidn acerca de dicha competencia. Las competencias de calidad de trabajo y
ética, son las mas cercanas a los requerimientos definidos por el modelo de gestion

por competencias, estando éstas a un nivel grupal bastante alto.

Las competencias especificas gerenciales, presentan en el liderazgo y capacidad

de planificacion y organizacion, el mayor acercamiento con las competencias
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definidas por el modelo, en ambas los integrantes de la Escuela de Administracion
parecen entender a plenitud, lo requerido para llevar a cabo esas competencias a su
maximo nivel. Asimismo, el conocimiento de la institucion y manejo de relaciones,
parecen necesitar un mayor esfuerzo para estar al mismo nivel de las competencias

antes mencionadas.

El modelo de gestion por competencias en sus competencias especificas de
trabajo, define una comunicacion y capacidad para atender a los demas a un nivel casi
exacto al que respondieron los participantes de las encuestas. Asi mismo se denota un
nivel importante en la adaptabilidad-flexibilidad, y habilidad-pensamiento analitico-
conceptual de los trabajadores rondando de lo bueno a lo excelente, debido a su
cercania con el nivel maximo, seguidamente se encuentran las competencias con una
diversidad mayor en los niveles encontrados, es decir, la capacidad de negociacion e
iniciativa-autonomia presentan niveles altos de requerimientos minimos, en los que

tendrian que trabajar para mejorarlos.

3.2.6 Disefio de procesos o subsistema para la Escuela de Administracion del Ndcleo
de Sucre de la Universidad de Oriente, con relacion a: seleccion, desempefio y

desarrollo

Martha Alles (2006a:172), sefiala que la clave del éxito en los procesos de
seleccidn es la sencillez y brevedad, desde ya, los requisitos de las organizaciones es

contratar a las personas indicadas, en el momento indicado y con el salario indicado.
Los procesos en la seleccion de personal para la Escuela de Administracién

basados en un modelo de gestion por competencias, lleva consigo distintos pasos a

tomar en cuenta:
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El primer paso a tomar en cuenta para la seleccion de personal, se basa en la
necesidad de cubrir una posicion y la decision de hacerlo. Como segundo paso la
Escuela de Administracion debe realizar una revision del cargo que necesita cubrir,
analizando el descriptivo del puesto. De esta forma recolectando la informacion
necesaria para tener un perfil del puesto, contrastandolo en primer lugar, con el grupo
de integrantes internos de la Escuela para verificar la existencia de algin candidato

interno.

Para la revision de candidatos, toma como punto importante los diccionarios de
competencias, de comportamientos y de preguntas, los cuales de tomar la decision
para la aplicacion de ellos en los integrantes de los puestos de la Escuela de
Administracion, se tendria un perfil de competencias y comportamientos de cada uno

de los que integran los cargos.

El analisis del desempefio bajo un modelo de gestion por competencias le sirve
como instrumento fundamental para la Escuela de Administracion, en funcién a la
determinacion en concreto del perfil del puesto. Asi mismo a partir del anlisis se
permite detectar las personas claves para la Escuela, personas que descubren que

podrian tener un mayor rendimiento en otra posicion.

Asimismo, los directores de la Escuela de Administracién, para evaluar el

desemperio deben seguir los siguientes pasos:

e Definir las competencias que conlleve el cargo, para asi definir el puesto,
asegurandose que la Direccion de Escuela y las Comisiones, Coordinaciones y
Departamentos estén de acuerdo en las responsabilidades y criterios del

desempefio de sus puestos.

e La evaluacion del desemperio, es el siguiente paso para lo cual se requiere fijar

criterios objetivos de desempefio, teniendo conocimiento de los objetivos los

78



miembros de la Escuela de Administracion. Dichos objetivos son recavados a

través del diccionario de preguntas.

e La retroalimentacion forma parte importante de la evaluacion del desempefio,
en esta se busca comentar el desempefio y progresos de los puestos. El
diccionario de preguntas presenta gran utilidad en este punto, ya que, a través
de este se podria agilizar el andlisis de la informacion requerida por parte de los

miembros de la Escuela de Administracion.

Para la Escuela de Administracion el desarrollo del personal debe ser un factor
importante para implementar el modelo de gestion por competencias, ya que no tiene
sentido aplicarlo si después no se tomardn medidas para disminuir las brechas entre
los perfiles por competencias requeridos segun los diferentes puestos y las personas

que lo ocupan.

El hecho de manejar en la Escuela de Administracion un modelo de gestion por
competencias facilitara el desarrollo de todos los cargos claves, asi como la
confeccion de los planes de sucesion. De esta forma el paso a seguir una vez que se
tiene toda la informacion necesaria de los cargos, es analizar el desarrollo de las
competencias que sean necesarias llevar a un nivel superior, estableciendo planes de
formacion o capacitacion y asi lograr un cambio cultural y el logro de los objetivos de

la institucion.
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CONCLUSIONES

Despues de haber realizado el anélisis de la implementacion y aplicacion del
modelo de gestion por competencias en la Escuela de Administracion del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente, se llego a las siguientes conclusiones:

e Las competencias son una serie de comportamientos observables en las
personas que no necesitan ningun tipo de interpretacion, ya son cualidades,
habilidades y destrezas que les permite a las persona un mejor

desenvolvimiento en su puesto de trabajo.

e El modelo de gestion por competencias propone una perspectiva sistematica y
estratégica, la gestion de las personas al interior de las organizaciones con un
énfasis en el factor humano, ademés este se centra en la estructura
organizacional, ya que pretende atraer, desarrollar y mantener el talento,
tomando en cuenta las capacidades y resultados requeridos para un desempefio
competente y luego tomar las decisiones adecuadas.

e Para implementar un modelo de gestidbn por competencias se necesita la
definicion de la estrategia que cada organizacion posea como lo son su mision y
su vision, ademas debera involucrar a los directivos de la organizacion en la

definicion de este modelo de competencias.

e La Orientacion a los usuarios, la calidad de trabajo, la ética, el liderazgo, el
manejo de relaciones y la capacidad de planificacion y organizacion, son
competencias esenciales en los integrantes de los departamentos,
coordinaciones y comisiones, en estudio por la que esta organizacion le da

importancia a la hora de evaluar el desempefio de sus empleados.

e Los diccionarios de competencias, de preguntas y comportamientos son

instrumentos utilizados para el analisis exhaustivo de las habilidades que

80



poseen los empleados en sus puestos de trabajos, arrojando ellos el nivel de
competencias que estas poseen.

Las organizaciones se diferencian por la capacidad que tiene su personal de
trabajo al momento de adaptarse a algun cambio que se presente en el lugar
donde labora y esto puede lograrse mediante el fortalecimiento, capacitacion, y
el aprendizaje continio, de manera que sean medibles las habilidades,

conocimientos y destrezas conforme a un sistema de competencias.

Por medio de la aplicacion de los diccionarios de competencias, de
comportamientos y de preguntas, los ocupantes de los puestos de trabajo en
estudio poseen debilidades en las competencias cardinales y especificas a la

hora de analizar y evaluar los conocimientos, habilidades y destrezas.

En la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, los integrantes de las comisiones, coordinaciones y departamentos,
demuestran tener un nivel de competencias cercano a lo requerido para aplicar

un modelo de gestion por competencia
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RECOMENDACIONES

Buscar fortalecer las competencias tanto cardinales, especificas gerenciales y de

trabajo, en los integrantes de la Escuela de Administracion.

Promover la aplicacion de los diccionarios de competencias, comportamientos y
de preguntas, a cada puesto de trabajo, en funcion de elaborar de un perfil de
puestos por competencias.

Capacitar a los integrantes de las comisiones, coordinaciones y departamentos
sobre las selecciones, evaluaciones y desarrollo de personal por competencias,

para mejorar la productividad organizacional.

Fomentar el desarrollo del modelo de gestion por competencias como estrategia
para gestionar el personal en funcion de que las personas adecuadas integren los

cargos adecuados.
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