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1. INTRODUCCION

En la actualidad, ante una situacién de cambios sociales, econdmicos, tecnolégicos ... continuos,
el factor humano se convierte en el capital mas valioso de la empresa, ya que contar con un
buen capital humano, formado y con talento, permite conseguir los objetivos marcados por la
organizacion y el éxito de la misma, asi como diferenciar a unas organizaciones de otras por el
simple hecho de que no hay dos personas iguales, por lo que tener a los mejores permitira a la

organizacidn obtener una ventaja competitiva.

La necesidad de conseguir el éxito y los objetivos marcados por la empresa, asi como la ventaja
competitiva, dan un valor incalculable a la formacién y desarrollo de los empleados y a la
inversién en capital humano que las empresas llevan a cabo. Todo esto hace muy interesante el
estudio de cémo las empresas plantean la formacién y desarrollo de competencias laborales y
en especial de competencias laborales transversales, ya que éstas son aquellas caracteristicas
de personalidad devenidas en comportamientos que generan un desempefio exitoso en el

puesto de trabajo y que por tanto favorecerdn la consecucidn de los objetivos empresariales.

Con este Trabajo de Fin de Grado se pretende dejar claro cudl es el significado de las
competencias laborales transversales y determinar cudles son los diferentes tipos de
competencias laborales transversales existentes, asi como determinar en qué consiste la gestion
por competencias, centrandonos en el drea o subsistema de recursos humanos dirigido a la
formacién y desarrollo de los trabajadores. Ademas, expondremos con detalle los diferentes
métodos o técnicas de formacidn existentes que permitirdn el desarrollo de competencias

transversales.

De la misma forma y con una vision mas practica, se pretende mostrar la realidad de las
empresas en este aspecto, la evolucion que ha tenido a lo largo de los afios la formacién y el
desarrollo en competencias transversales, cdmo gestionan las empresas la formacién en
competencias trasversales, la importancia que dan a este tipo de competencias, qué empresas
se preocupan mas por la formacion y desarrollo de sus empleados, en qué tipo de competencias
transversales se centran mas en formar y cuales son las técnicas y métodos mas utilizados...
dando una visidn general de las empresas nacionales, obtenida a través de una entrevista a una

persona con una amplia experiencia en este campo.



La elaboracién de este trabajo de fin de grado me ha permitido el desarrollo de la capacidad de
analisis y sintesis, asi como la capacidad de gestion de la informacidn al ordenar, seleccionar y
sintetizar toda la informacién y conocimientos adquiridos mediante la lectura de manuales,

articulos y revistas para después poder plasmarlo de la forma mas completa, clara y ordenada.

INSTRUMENTALES
CG.1. Capacidad de analisis y sintesis

CG.6. Capacidad de gestion de la informacion

También me ha permitido desarrollar mis habilidades en las relaciones interpersonales al tener
la suerte de haber podido conocer a una persona con una amplia experiencia en el ambito de la
formacidn en competencias que me permitié conocer sus conocimientos y puntos de vista sobre

el tema, asi como expresar los mios propios.

De la misma forma, el desarrollo de este trabajo me ha permitido trabajar mi razonamiento
critico ya que, mediante el andlisis, la comparacién y la evaluacién de diferentes ideas de
multitud de autores he podido alcanzar una propia sobre el tema principal del trabajo que son

las competencias transversales.

PERSONALES
C€G.12. Hahilidades en las relaciones interpersonales

CG.14. Razonamiento critico

También he podido desarrollar durante su elaboracién la capacidad de adaptacidon a nuevas
situaciones ya que debido a la etapa que estamos viviendo provocada por la Covid — 19, hemos
tenido que adaptar tanto la forma de realizar la entrevista de la parte practica que se ha llevado
a cabo mediante videollamada, lo que nos ha limitado en cierta manera el contenido, como la
forma de comunicacién entre alumna y tutora que hemos estado en continuo contacto

mediante correo electrdnico, llamadas telefénicas y videollamada.

De igual forma he desarrollado mi capacidad creativa al intentar plasmar de la forma mas visual

posible conceptos e informacion relevantes mediante tablas y esquemas.

SISTEMICAS
C€G.17. Adaptacion a nuevas situaciones
CG.18. Creatividad




Asimismo, la elaboraciéon del trabajo me ha permitido adquirir competencias relacionadas con
la direccién y gestion de recursos humanos ya que realizandolo he podido conocer el conjunto
de procesos necesarios para gestionar de forma correcta un proceso de formacién y desarrollo

de competencias en la empresa.

DISCIPLINARES (SABER)
CE.4. Direccion y gestion de recursos humanos

Por ultimo, la realizacion del trabajo me ha permitido trabajar la capacidad de transmitir y
comunicar tanto por escrito como de forma oral usando una terminologia y técnicas adecuadas
al tratar de buscar la forma mas clara y correcta de transmitir todos los conocimientos

adquiridos y trabajados a lo largo de la elaboracidon del trabajo final de grado.

PROFESIONALES (SABER HACER)
CE.13. Capacidad de transmitir y comunicarse por escrito y oralmente usando la terminologia
vy las técnicas adecuadas




2. COMPETENCIAS LABORALES TRANSVERSALES

2.1 Competencia Laboral

El primer paso para entender lo que va a tratar este trabajo fin de grado es definir qué significa

la palabra competencia.

El Diccionario de La Real Academia Espanola determina que la palabra competencia proviene
del latin “competentia” y presenta dos acepciones del significado de esta palabra. La primera
acepcion deriva del verbo competir: “Disputa o contienda entre dos o mas personas sobre algo”
u “oposicion o rivalidad entre dos o mas personas que aspiran a obtener la misma cosa” y la
segunda deriva del verbo competer (competente): “Pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo
o intervenir en un asunto determinado”. De las dos, la que mas se acerca al tema que vamos a
tratar en este trabajo es la segunda, ya que el trabajo se centra en aquellas competencias

referentes a las habilidades, aptitudes y caracteristicas de los trabajadores y trabajadoras.

Multiples autores han tratado este tema y han ido definiendo la palabra competencia de

diferentes formas, como por ejemplo:

Levy-Leboyer (1997) que resume las competencias como repertorios de comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion

determinada (Rodriguez Moreno, 2006, pag. 56).

Martens. L (1998) que determina que la persona competente es la que posee los atributos -
conocimientos, valores, habilidades y actitudes- necesarios para desempefar su trabajo de

acuerdo con la norma idénea (Rodriguez Moreno, 2006, pag. 57).

La palabra competencia es utilizada en multiples ambitos, pero nosotros vamos a centrarla en

el ambito laboral, en las competencias laborales de los trabajadores y trabajadoras.

/ AMBITO LABORAL \

>

N /

Fuente: Elaboracion propia.




En este ambito, de igual forma, muchos autores han tratado de definir el significado de
Competencia Laboral y por tanto la multitud de definiciones diferentes mostrando la opinién
de cada uno de ellos es visible. Algunos de estos autores o instituciones tal y como muestra

Martha Alles (2015, pag. 80) son:

Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre Formacion Profesional
(Cinterfor) perteneciente a la OIT, que la determina como la capacidad efectiva de llevar a cabo

exitosamente una actividad laboral identificada. Es una capacidad real y demostrada.

Consejo Mexicano de normalizacidn y certificacion de competencias laborales (CoNoCer) (1998),
la define como la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeiio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos habilidades,
destrezas y actitudes, que son necesarias, pero no suficientes por si mismas para un desempefio

efectivo.

Pero nosotros vamos a centrarnos en la definicidn de competencia laboral que aporta la autora

Martha Alles (2015), por ser esta la mas clara y concisa:

“Caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio

exitoso en el puesto de trabajo”.

En el ambito laboral, los requisitos profesionales de las empresas han ido evolucionando a lo
largo de los afios, tal y como explica Rodriguez Moreno (2006, pag. 52). En los afios 60-80 la
mayor relevancia la tenian las aptitudes de las personas ante la tarea a desempefiar, en los afios
80-90 la importancia la tenia la cualificacién que cada persona habia adquirido y en los afios 90-
2000 cada vez han ido adquiriendo mayor importancia una serie de competencias que
podriamos decir que son innatas a la persona y que por lo tanto consiguen diferenciar a unas de
otras. Algunos ejemplos de estas competencias son la creatividad, la flexibilidad, la capacidad

de toma de decisiones...

y

ANOS 90-2000 [0  COMPETENCIAS

ANOS 80-90 [===)>  CUALIFICACION
ARNOS 60-80 === APTITUDES
~  J

Fuente: Adaptado de Rodriguez Moreno (2006).



Esta evolucidn también tratan de explicarla Pereda Marin y Berrocal (2011, pdg. 66 y 77)
estableciendo que hemos pasado de un Enfoque Tradicional = “Direccion de Personal”, basado
en un “Enfoque de Rasgo” donde lo importante era predecir cual seria el rendimiento de la
persona mediante entrevistas psicolédgicas o test de conocimientos y personalidad, a un Enfoque
Actual > “Direccién de Recursos Humanos”, basado en un Enfoque de Competencias donde

son mas importantes los comportamientos que el propio conocimiento o la inteligencia.

ENFOQUE TRADICIONAL I = | ENFOQUE ACTUAL

@RECOON DE PERSONH BDIRECCION DE RECURSOS
L HUMANOS
ENFOQUE DE RASGO ENFOQUE DE COMPETENCIAS
IMPORTANTE: PREDICCION DEL IMPORTANTE: CARACTERISTICAS Y
RENDIMIENTO DE LA PERSONA COMPORTAMIENTOS DE LA PERSONA

(Entrevistas psicologicas o test de
conocimientos y personalidad)

Fuente: Elaboracidn propia.

Pero tal y como establecen estos mismos autores, estos enfoques no son excluyentes el uno del
otro sino que, de forma integrada, la inteligencia junto con las aptitudes personales y la
personalidad/competencias, determinara la mayor o menor facilidad con la que una persona va
a poder desempefiar una actividad, por tanto, este enfoque integrador y completo es el

“Enfoque de Rasgo y Competencias”.

ENFOQUE DE RASGO
_|_

ENFOQUE DE COMPETENCIAS

ENFOQUE INTEGRADOR:
ENFOQUE DE RASGO Y COMPETENCIAS

Fuente: Elaboracidn propia.

En la misma linea Lévy- Leboyer (2003) determina que la oposicidén entre aptitudes e inteligencia
por un lado y las competencias por otro, no tiene ninglin sentido ya que su unién es necesaria

para el desarrollo de una actividad profesional.



En esta misma idea Blanco Prieto (2007, pdg. 26) define las competencias como el “conjunto
integrado de conocimientos, rasgos y constructos psicolégicos que se ponen de manifiesto
cuando se ejecuta una tarea o trabajo y que estan causalmente relacionados con la ejecucion
exitosa del mismo...las competencias no son un elemento aislado sino la integracién de diversos
elementos claramente contextualizados, ya que para su observacién es necesario que la
persona esté en un contexto de accidn en un trabajo especifico”. También determina que los

comportamientos de las personas vienen determinados por tres variables:

“Saber” > Conocimiento, “Saber hacer” -aptitudes, habilidades y destrezas fruto de la

experiencia, “Saber ser o estar” =2 actitudes, valores.

Por lo tanto, recopilando todas las ideas anteriores lo que nos queda claro respecto a la

COMPETENCIA LABORAL es que:
1. Esun conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes o valores.
2. Que se deben tratar de forma conjunta e integrada.
3. Siempre debe tenerse en cuenta en un contexto laboral determinado.
4. Que da lugar a una serie de comportamientos que son la causa del rendimiento del

trabajador en un determinado trabajo.

4 N\
CONTEXTO LABORAL DETERMINADO

CONOCIMIENTOS

. (SABER)

HABILIDADES
(SABER HACER)

)

COMPORTAMIENTO
DEL TRABAJADOR

ACTITUDES Y VALORES
(SABER SER Y ESTAR)

~

\‘\___ =
—_—

Fuente: Elaboracidn propia.



2.1.1 Tipos de Competencias

Cuando hablamos de tipos de competencias, nos ocurre lo mismo que con la definicién,

podemos encontrar tantas clasificaciones como autores lo estudian.

Un modelo que explica muy bien los tipos de competencias es el modelo que mostramos a

continuacién, el modelo del iceberg que plantean Spencer y Spencer (2011):

CONOCIMIENTOS
HABILIDADES

CONCEPTO DE
UNO MISMO

PERSONALIDAD
MOTIVACIONES

Fuente: Adaptado de (Alles, 2015).

En este modelo podemos observar como Spencer y Spencer diferencian dos tipos de

competencias:

v Porun lado, estan aquellas competencias que estan en la parte superior del iceberg, en
la parte visible y por lo tanto se pueden observar fdcilmente. Estas competencias son los
conocimientos y las habilidades que el trabajador o trabajadora posee ante la actividad
laboral, que es la actividad que nos compete en este trabajo. Estas competencias
pueden desarrollarse facilmente mediante el entrenamiento y capacitacion.

v Por otro lado, estan aquellas competencias que estan en la parte inferior del iceberg, en
la parte no visible, y que por tanto son dificiles de observar. Estas competencias
comprenden tanto el concepto personal de si mismo del propio trabajador, como la
personalidad y las motivaciones de este. Estas competencias son de muy dificil
desarrollo ya que su entrenamiento y capacitacion son complicados y por tanto esto

hace que sea también muy dificil su evaluacién.



Otra clasificacidn es la que establecen Ernst&Young Consultores (1998, pags. 5,6,8) quienes

diferencian las competencias en:

v» Competencias clave/estratégicas: siendo aquellas competencias que tienen o deben
tener los trabajadores y trabajadoras y que inciden de forma directa en la consecucidn
de los objetivos estratégicos de la empresa.

v» Competencias de umbral: siendo aquellas competencias minimas y bdasicas que todo
trabajador debe poseer para el cumplimiento de cualquier tarea, como por ejemplo
saber leer y escribir o conductas basicas de comportamiento.

v» Competencias diferenciadoras: siendo aquellas que diferencian a unos trabajadores de
otros. Cuanto mas arriba esté el trabajador o trabajadora en la jerarquia laboral,

mayores seran sus competencias diferenciadoras.

Otra de las clasificaciones mds relevantes y en la que vamos a enfocar este trabajo, es la que

establecen Pereda Marin y Berrocal Berrocal (2011):

v» Competencias técnicas: Son aquellas competencias que se basan en la correcta
ejecucién de las actividades de un puesto de trabajo determinado. Estas competencias
son los conocimientos y habilidades técnicas sobre un determinado area donde se
desempena el trabajo, lo que las hace dificiles de transferir de unos puestos de trabajo
a otros debido a su especificidad.

v» Competencias genéricas: también llamadas competencias transversales, este tipo de
competencias son comunes a puestos muy diferentes y por tanto son transferibles de
unos puestos a otros lo que las hace especialmente importantes ya que pueden marcar
cual puede ser el potencial del trabajador y el desarrollo profesional que podra tener

dentro de la organizacidn. Algunos ejemplos son la iniciativa, liderazgo, flexibilidad...



2.2 Competencias Laborales Transversales

Como acabamos de sefialar, las competencias transversales, en concreto las laborales que son
las que nos competen en este trabajo, son aquellas competencias genéricas, comunes a la
mayoria de las profesiones y puestos de trabajo y que por tanto pueden transferirse y ser utiles
entre estos diferentes puestos y profesiones y que son necesarias para su correcto desempefio.

Ejemplo de este tipo de competencias pueden ser el liderazgo, la comunicacion, flexibilidad...

Con el fin de que los conceptos queden claros y ordenados, vamos a basarnos en la clasificacién
que presenta la autora Martha Alles (2015), donde diferencia entre conocimientos y

competencias, dando las siguientes definiciones para ambos:
Conocimientos: conjunto de saberes sobre un tema.

Competencias: Caracteristicas de personalidad devenidas en comportamientos que

generan un desempeno exitoso en el puesto de trabajo.

Por tanto, a partir de aqui cuando hagamos referencia a competencias, no incluiremos los
conocimientos al considerarlos, como Martha Alles, como competencias técnicas y no
conductuales, sino que estaremos refiriéndonos a las competencias trasversales que son en las

gue nos centramos en este trabajo.

COMPETENCIAS TRANSVERSALES
COMPETENCIAS

CONOCIMIENTOS

Fuente: Elaboracidn propia.

Este tipo de competencias se van adquiriendo a lo largo de la vida mediante la experiencia. En
algunos casos se pueden entrenar y desarrollar mediante planes de formacién, aunque esto
puede resultar complejo y costoso, pero en otros casos este tipo de competencias vienen
innatas con la persona, se tienen o no se tienen, pero no pueden entrenarse y, por tanto, de
alguna manera permiten diferenciar a unas personas de otras. Como dice Martha Alles (2015)
“devienen en comportamientos que generan un desempefio exitoso en el puesto”, pero el

desempeno exitoso en el puesto no es lo Unico que pueden generar estas competencias.



Como sabemos, los conocimientos pueden desarrollarse mas facilmente y ante personas con las
mismas competencias técnicas (conocimientos) base, podremos decir que tendra mayor éxito
laboral y una mayor empleabilidad® y le permitira diferenciarse del resto, aquella persona que
haya ido adquiriendo y desarrollando a lo largo de su vida un mayor nimero de competencias

transversales.

Aqui cabe hacer referencia a un tipo de competencias, que son las competencias emocionales,
definidas por Goleman (Blanco Prieto, 2007, pags. 107-108) como aquellas competencias que
derivan de la inteligencia emocional, considerando ésta como la capacidad de ponernos en
contacto con nuestras emociones y pensamientos y saber gestionarlos. Ejemplo de estas
competencias son: la autoconciencia, la autorregulacion (adaptabilidad, autocontrol,
confiabilidad...), la motivacién, la empatia y las habilidades sociales (liderazgo, comunicacion,
influencia...). Goleman considera este tipo de competencias mas importantes que el
conocimiento (habilidades técnicas) para el éxito profesional. Como podemos comprobar este
tipo de competencias estan muy ligadas y relacionadas con las competencias transversales ya
gue son caracteristicas personales que influyen directamente en el correcto desempefio del

trabajo.

2.2.1 Tipos De Competencia Transversal

No existe una lista cerrada de competencias transversales ya que éstas dependen mucho de la
empresa y su estrategia u objetivos, pero vamos a nombrar las 10 competencias transversales
basicas y mas demandadas por las empresas y vamos a hacer una pequefia descripcion de cada

una de ellas.
1. Habilidades comunicativas

Competencia muy valorada en todos los ambitos laborales ya que tan importante es el saber
hacer como el saber comunicarnos, transmitir nuestras ideas de la mejor forma posible, poder

recibir y dar drdenes, intercambiar informacion...

Igual de importante que el saber comunicarnos es el saber escuchar para que sea posible la
realizacion de feedback con el resto de la plantilla y departamentos y que este se realice de la

mejor forma posible.

1Empleabilidad: Tal y como establece (OIT, 2004) “ se refiere a las competencias y cualificaciones transferibles que
refuerzan la capacidad de las personas para aprovechar las oportunidades de educacion y formacién que se les
presenten con miras a encontrar y conservar un trabajo y progresar en la empresa y adaptarse a la evolucion
tecnoldgica y de las condiciones del mercado”.



2. Flexibilidad y capacidad de adaptacion a los cambios

Otra de las capacidades mas valoradas por las empresas que en la actualidad estan en constante
cambio, crecen, evolucionan, lo que las obliga a estar adaptandose continuamente y con ellas
sus trabajadores. El trabajador o trabajadora debera ser capaz de adaptarse y trabajar de forma
eficiente y dar respuesta en entornos diferentes y momentos de cambio de la empresa. La

rapidez con la que nos adaptemos definira cual es nuestra capacidad de adaptacion.

Para que esa adaptacion a los cambios sea mucho mas facil, es muy importante tener una buena
capacidad de aprendizaje, que la persona sea capaz de adquirir nuevos conocimientos de forma
efectiva para poder aplicarlos a su desempeno. Un ejemplo es el aprendizaje de competencias

digitales que esta tan a la orden del dia.

3. Capacidad de liderazgo
La capacidad de liderazgo puede concretarse como la capacidad de influir en otros y ayudarlos
en la consecucidn de sus objetivos. Alguien con capacidad de liderazgo debe ser una persona

empatica y segura.

4. Capacidad de toma de decisiones

Un trabajador o trabajadora con buena capacidad para tomar decisiones debe hacerlo de forma
agil, informada y sensata tanto para solucionar problemas como para mejorar la calidad del

trabajo y los resultados.

5. Tener iniciativa y ser autnomo
Es la capacidad del trabajador o trabajadora para tener influencia en los acontecimientos de la
empresa, tener vision de oportunidades y actuar por decisién propia. Esta directamente
relacionada con la pasién y compromiso del individuo con la empresa. Para fomentar este tipo
de comportamientos es necesario que la empresa también garantice el ambiente y canales

adecuados para ello.

6. Capacidad de resolver problemas

Capacidad de un trabajador o trabajadora para encontrar la solucién a un problema y permitir

abrir vias para dicha solucidn.
7. Capacidad para trabajar en equipo

Es otra de las competencias mas bdsicas y valoradas. Tener capacidad para trabajar e interactuar
con un grupo de personas, aprovechar las sinergias que resultan de la colaboracién entre los

diferentes componentes, delegar responsabilidades, empatizar con ellos y reconocer su trabajo.



8. Capacidad para gestionar el tiempo

Capacidad para dar prioridad en la realizacién de tareas mediante el establecimiento de planes
que permitan alcanzar los objetivos a través de la gestién dptima del tiempo, priorizando las

tareas mas importantes.

9. Capacidad para trabajar bajo presion

Es la capacidad de un trabajador o trabajadora para trabajar de forma eficiente bajo condiciones
adversas ya sea por tiempo o por una sobrecarga de tareas. Ligado a ello estd la capacidad de

autogestién de las propias emociones y la resistencia al estrés.

10. Responsabilidad

Comprende tanto lo mas bdsico, como puede ser cumplir con el horario de trabajo, no llevar a
cabo conductas que pongan en peligro al resto o reconocer los errores propios y las
consecuencias de nuestros actos, como la responsabilidad del trabajador o trabajadora con la
empresa teniendo compromiso con ella, no revelando determinadas informaciones, creando
imagen de marca, teniendo predisposicién hacia acciones cuya finalidad traspase los intereses

individuales del trabajador...

En el articulo escrito por Marta Martinez de IMF Bussines School (Martinez, 2016) basado en un
estudio realizado por David Ulrich y su equipo de la universidad de Michigan, se determina que

las 6 competencias fundamentales para los profesionales de los Recursos Humanos son:

1. Credibilidad personal: Siendo esta la mds importante ya que debe generar confianzay
ser escuchado y creible por su comportamiento y coherencia.

2. Capacidad de gestion del talento y disefio organizativo: Conocer y hacer seguimiento
de la evolucion de las personas desde el inicio, ubicdndolas segun sus cualidades y
adaptando las estructuras y procesos al trabajador y no al revés.

3. Capacidad de gestidon del cambio: Los procesos de cambio no son faciles por lo que
requieren de la capacidad necesaria para liderar el cambio.

4. Capacidad de involucrarse en el negocio: conocer a que se dedica la empresa y cémo
funciona el sector y competencia, no aislarse en su especialidad.

5. Ser participe de la estrategia de la organizacion: Conocer muy bien a los empleadores
y colaboradores de la empresa para saber cdmo piensan y participar de forma conjunta
con el equipo directivo para desarrollar estrategias empresariales competitivas.

6. Capacidad de ejecucidn operativa: Ser eficaz en todos los procesos de sus funciones y

ser rapido, operativo y efectivo cubriendo primero las necesidades basicas.



2.3 Gestidn Por Competencias

Como ya dijimos al comienzo de este trabajo, a lo largo de los afios la direccidn y gestion de los
recursos humanos ha sufrido una transformacién. Ha pasado de una orientacidn tradicional
denominada “Direccidn de Personal”, basada en un enfoque de rasgo donde lo importante era
la prediccion del rendimiento mediante entrevistas, test psicolégicos y de personalidad,
conocimientos... a una orientacidon actual denominada “Direccion de Recursos Humanos”,
basada en un enfoque de competencias donde la prediccién del rendimiento se realiza
analizando los comportamientos del trabajador o trabajadora que son consecuencia de las

competencias adquiridas por éstos.

Pero, como ya mencionamos, ambos enfoques no eran excluyentes el uno del otro y ambos,
integrados, formaban un enfoque donde la exclusién de uno u otro no tenia sentido. Como ya
dijimos anteriormente, la direccidén y gestion por competencias se va a basar Unicamente en las

competencias transversales.

Para tener claro en que consiste el modelo de Gestién por Competencias vamos a tener en
cuenta la definicion que propone Martha Alles (2015), quien la entiende como “el conjunto de
procesos relacionados con las personas que integran la organizacidn y tienen como propdsito

alienarnos en pos de los objetivos organizacionales”.

Cada empresa tiene sus propios objetivos y estrategia empresariales: mision y vision de la
empresa. En funcidn de esta informacion, cada empresa definira las competencias necesarias
que debera poseer la plantilla de todos sus ambitos y niveles para poder alcanzar sus objetivos

estratégicos.

La gestidn por competencias afecta a todos los subsistemas de recursos humanos y estos deben
tenerla en cuenta en todos sus procesos para poder conseguir el éxito y objetivos estratégicos

de la empresa.

Para explicar el origen y la base de la gestidn por competencias se tiene en cuenta la obra sobre
la Motivacion Humana de David C. McClelland (Alles, 2015). En esta obra se establece que la
motivacion humana es el interés recurrente para lograr un objetivo basado en un incentivo
natural. Llevado a nuestro campo podemos decir que la motivacién del trabajador y el interés

para el logro del objetivo empresarial requieren de un incentivo (M, 2019).



Tal y como determina este autor, estos incentivos naturales o subsistemas motivacionales se

pueden reducir a tres:

o> Logros como motivacion: Interés recurrente por hacer algo de una manera mejor, ya
sea el conseguir el mismo resultado con menos trabajo, mejor resultado con el mismo
trabajo o incluso mejor resultado con menos trabajo.

v» Poder como motivacion: interés recurrente o necesidad de poder, prestigio o
reputacién.

v Pertenencia como motivacion: interés recurrente por pertenecer a un grupo. Necesidad

de pertenencia.

La gestion de recursos humanos por competencias tal y como establece Blanco Prieto (2007)

cumple una doble funcion:

1. Funcién estratégica: aporta valor estratégico a la organizacion al permitir alinear la
estrategia empresarial y la plantilla de la empresa.

2. Funcidn operativa: Reformula las diferentes areas de la gestion de personas:

-Andlisis y descripcidn de puestos - Formacién y desarrollo
- Reclutamiento - Planes de carrera
-Seleccién -Planes de compensacion

-Evaluacién del desempefio

Como podemos ver la gestidn por competencias tiene un gran alcance ya que afecta a todas las
areas de gestion de personas y por tanto podemos decir que es un METODO INTEGRAL DE
DIRECCION Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS.

ANALISIS Y
DESCRIPCION
DE PUESTOS

RECLUTAMIENTO,
SELECCION E
INCORPORACION

GESTION INTEGRAL
DE RRHH

PLANES DE
COMPENSACION Y|
REMUNERACION

PLANES DE
CARRERA Y
SUCESION

FORMACION Y
DESARROLLO

EVALUACION DEL
DESEMPENO

Fuente: Adaptado de Martha Alles (2015).



Como ya hemos dicho anteriormente, para poner en marcha una gestidon por competencias
debemos tener claro cuales son los objetivos y estrategia (misidn y visién) de la empresa para

establecer cuales son las competencias necesarias para poder conseguirlos.

Martha Alles (2015) determina que los pasos iniciales para la implantacién de un modelo de

gestidn por competencias son los siguientes:

12 Definir las competencias en base a la misidn, visién y estrategia de la organizacion donde

también se consideran los valores organizacionales.

22 Desarrollar una trilogia de diccionarios: Diccionario de competencias, estableciendo los
grados en los que puede presentarse cada una de las competencias; diccionario de
comportamientos, que determina ciertas conductas observables que sirven para detectar las
competenciasy diccionario de preguntas, que permitird evaluar las competencias en el trascurso

de una entrevista.

32 Asignar las competencias necesarias a cada uno de los puestos de trabajo y establecer en

gué grado deberan estar presentes.

49 Establecer un inventario que evalue las competencias reales de la plantilla y compare con las
competencias requeridas en la asignacion a los puestos, valorando si la plantilla las redne y en

caso afirmativo, si las redne en el grado correspondiente.

Realizados estos pasos iniciales, es posible empezar con la implantacidon del modelo. Como
hemos venido diciendo, la gestién por competencias afecta a todas las areas de gestion de
recursos humanos, pero tal y como sefiala Martha Alles (2015), una vez que se ha establecido
este modelo de gestion hay que prestar especial atencion a lo que como ella denomina “los tres

pilares basicos” que son:

v Seleccidn: Para que los nuevos trabajadores y trabajadoras que entren en la empresa
reunan ya las competencias requeridas.

v» Desempeiio: Es necesario evaluar las competencias junto con los resultados obtenidos
y los objetivos.

v» Desarrollo y formacién: Debe ser un trabajo cotidiano y permanente tanto por parte de

la empresa como por parte de los trabajadores.



En este trabajo nosotros vamos a centrarnos en este tercer pilar, en LA GESTION POR
COMPETENCIAS EN LA FORMACION Y DESARROLLO y en cémo forman y cudles son las técnicas
utilizadas por las empresas para formar y desarrollar a sus trabajadores y trabajadoras en

competencias transversales.

ANALISIS Y
DESCRIPCION
DE PUESTOS

RECLUTAMIENTO,
SELECCION E
INCORPORACION

GESTION INTEGRAL
DE RRHH
POR COMPETENCIAS

PLANES DE
COMPENSACION Y|
REMUNERACION

PLANES DE
CARRERA Y
SUCESION

FORMACION Y
DESARROLLO

EVALUACION DEL
DESEMPENO

Fuente: Adaptado de Martha Alles (2015).

3. FORMACION Y DESARROLLO DE COMPETENCIAS
TRANSVERSALES

Como ya hemos dicho, en este trabajo de final de grado nos vamos a centrar en la GESTION POR

COMPETENCIAS EN EL SUBSISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DE FORMACION Y DESARROLLO.

Para ello primero debemos aclarar algunos conceptos basicos como son la definicion de

formacioén, la de desarrollo y la diferencia entre ambas.

Podemos definir la formacion como el proceso sistematico y continuo a través del cual se tratan
de modificar o desarrollar las competencias y comportamientos de los formandos a través de
diferentes acciones formativas dentro del marco definido por los objetivos y planes estratégicos

de la empresa (Pereda Marin & Berrocal Berrocal, 2011).

Para la definicion de desarrollo nos vamos a basar en el Diccionario Espafiol Actual, al igual que
Martha Alles (2015), al considerar que es la que mejor reflejaria la expresién “desarrollo de
competencias”. En este diccionario se establece que “desarrollar” significa crecer hasta alcanzar

el grado de madurez o perfeccidn.

A partir de esa definicion podemos considerar el desarrollo de competencias como las acciones
tendentes a alcanzar el grado de madurez o perfeccién deseado en funcion del puesto de trabajo

que la persona ocupa en el presente o prevé que ocupard en el futuro (Alles, 2015) .



Como podemos observar, ambas definiciones estdn muy relacionadas ya que ambas se refieren
al crecimiento y a la mejora de las capacidades y competencias del trabajador en el entorno
laboral, pero podemos decir que la formaciéon normalmente se relaciona con una formacién
tradicional, estd mas enfocada al “saber” y por tanto al desarrollo y transmisidon de
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conocimientos, mientras que el desarrollo estd mas enfocado al “saber hacer” y al cambio de
comportamientos y por tanto al desarrollo de competencias , aunque ambas palabras pueden
ser utilizadas indistintamente. No obstante, debemos tener en cuenta que las competencias y

los conocimientos deberdn tener tratamientos y acciones formativas diferentes.

3.1 Valor Estratégico De La Formacion

Algunos autores, como los siguientes, no consideran que la formacion deba ser un factor que

contribuya a la consecucion de objetivos estratégicos de la organizacién (Alles, 2015):

Renckly en su obra “Human Resources” trata la formacién como un beneficio mds que se da a
los empleados, no como una de las funciones del drea de recursos humanos o como un camino

a la estrategia.

Peter Senge determina que la clave del aprendizaje es hacerlo inseparable del trabajo,

desarrollandolo a través de la experiencia.

Peretti, en su obra “Desarrollo Humano y Social”, da a la formacién un encuadre remunerativo
y la ubica como un derecho del trabajador. Si esta vinculada a las necesidades del puesto de
trabajo se percibe como una obligacidn de la organizacion mas que como una forma de buen

manejo de los recursos organizacionales.

En cambio, otros autores, en concreto Levy — Leboyer, determina que el cambio mas rapido al
que tienen que hacer frente en la actualidad las empresas se relaciona con el desarrollo de
competencias. “La iniciativa de cada uno para organizar su desarrollo coincide con la manera
como los individuos intentan administrar su carrera profesional, aunque deban hacerlo teniendo

en cuenta necesidades y evoluciones previsibles del mercado” (Alles, 2015).

Como hemos dicho anteriormente, la gestidon por competencias se basa en un conjunto de
procesos relacionados con las personas que integran la organizacion y tienen como propdsito
alienarnos en pos de los objetivos organizacionales (Alles, 2015). Por lo tanto, los procesos y
acciones formativas y de desarrollo aplicados a la gestidén por competencias contribuiran a la

consecucién de los objetivos organizacionales.



Cuando las empresas se proponen formar y desarrollar a sus trabajadores, lo que se plantean es
como difundir los conocimientos y habilidades y promover su aplicacién practica para obtener
resultados y generar cambios con los que afrontar los retos del mercado, dando a la formacidn
un valor estratégico. Para ello las empresas necesitan que sus empleados mejoren su forma de
trabajar y estén preparados no solo para desarrollar las tareas del puesto de trabajo que ocupan,

sino para realizar tareas en otros puestos de trabajo diferentes al suyo (polifuncionalidad).

Tal y como establecen Pereda Marin y Berrocal Berrocal (2011), la aportacidn que hacen la

formacién y el desarrollo a los objetivos organizacionales se refleja en los siguientes aspectos:

v Productividad: Cuando las personas rednen las competencias exigidas por su trabajo su
productividad aumenta.

v Calidad del trabajo: Cuando las personas reldnen las competencias necesarias para
tomar decisiones referentes al trabajo en cada momento, la calidad del trabajo
aumenta.

v Salud laboral: Cuando las personas reldnen las competencias que permitan conocer,
reaccionar o incluso anticiparse antes los riesgos producidos por el trabajo, la salud
laboral aumenta.

v Conflictividad: Las empresas donde se valora la formacién podemos decir que son
empresas con una cultura propia del enfoque de recursos humanos y por tanto la
relacidn de la direccidon con la representacién de los trabajadores o incluso con los
trabajadores mismos serd de cooperacidn, por lo que la conflictividad disminuye.

v Imagen empresarial: La imagen de la organizacidn mejora, tanto desde un punto
intraempresarial al considerar los empleados que no solo importa su rendimiento, sino
también su desarrollo personal y profesional, como desde un punto extraempresarial ya

gue sera mas valorada por los profesionales y la sociedad en general.

Por lo cual podemos decir que la formacién y el desarrollo contribuyen al aumento de la
competitividad de la empresa, entendiéndola como la capacidad de la empresa para prever y
adaptarse a las condiciones de un entorno cambiante. Por tanto, una empresa competitiva sera
una empresa formada por trabajadores y trabajadoras competentes, para lo que son

imprescindibles la formacion y el desarrollo.

Tal y como establecen Pereda Marin y Berrocal Berrocal (2011), la formacion y el desarrollo no
solo contribuyen a la consecucién de objetivos estratégicos, sino que también tienen un valor

estratégico para la plantilla en los siguientes aspectos:



v Competencia: les hard mas competentes ya que la formacion les hace polivalentes.

o> Empleabilidad: favorecera su empleabilidad aumentando la seguridad tanto para
mantener el empleo actual, como para encontrar otro nuevo.

o Satisfaccidon: aumentara su satisfaccion al ver que la empresa les valora.

o> Salud laboral: El conocimiento sobre los posibles riesgos en el trabajo y los

comportamientos ante esos riesgos, mejora la salud laboral de los empleados.

Para relacionar la formacion y el desarrollo con la estrategia organizacional primero debemos
verificar si reflejan la mision, visidn y planes estratégicos de la organizacion, al igual que los

demas subsistemas de recursos humanos, que también deben reflejarlo.

Asi, la estrategia empresarial debe venir reflejada en los descriptivos de los puestos de trabajo
o diccionarios de competencias y comportamientos de los puestos de trabajo, que debieran
recoger lo que cada persona tiene que realizar para que todas en conjunto alcancen la estrategia

y objetivos organizacionales.

Una vez verificado, debemos realizar la “adecuacion persona-puesto de trabajo” evaluando si
las capacidades de las personas que ocupan los puestos de trabajo son las requeridas para
llevarlas a cabo de acuerdo con los diccionarios y descriptivos anteriormente mencionados. En
el caso de que no se retinan dichas capacidades se determinaran las brechas entre las requeridas

y las existentes.

Determinadas esas brechas, ya sea mediante los diccionarios o el establecimiento de estandares
o parametros a alcanzar o mediante la evaluacidon del desempefio, se disefia el Plan de
Formacion de acuerdo con la estrategia, que la mayoria de las empresas realizan de forma

anual.

Las etapas y pasos para establecer un modelo organizacional de formacién que asegure que las
actividades a impartir se relacionen con los planes estratégicos de la organizacidn, que veremos

con mayor detalle mas adelante, tal y como muestra Martha Alles (2015), son las siguientes:

1. Deteccion de las necesidades de formacidén que vienen determinadas por la adecuacién
persona-puesto anteriormente citado, lo que asegurard que los requerimientos de
formacién estan relacionados con la visidn y estrategia de la organizacion.

2. Disefio del modelo, que lleva implicito la definicion de objetivos, definicion del método
a utilizar, seleccion de instructores y la confeccién de un plan detallado donde se

determine el lugar, fechas, recursos, participantes...



3. Implementacion del modelo mediante acciones planeadas y organizadas para poner en
funcionamiento el modelo de formacién en el marco de la organizacion.

4. Evaluacion de resultados, que implica definir los criterios de evaluacién a utilizar, medir

en base a los criterios definidos y por ultimo interpretar los resultados.

5. Auditar o examinar cada una de las etapas anteriores.

Como ya dijimos anteriormente, la gestidon por competencias tiene un gran alcance ya que afecta
a todas las areas de gestion de personas, por lo que se trata de un método integral de direccion

y gestion de recursos humanos.

Todos los subsistemas de gestion de recursos humanos estan relacionados entre si y con la
estrategia de la organizacion, por lo que podemos ver cdmo el subsistema de formacion esta

relacionado con el resto de los subsistemas en los siguientes aspectos (Alles, 2015):

v Andlisis y descripcion de puestos de trabajo: una vez descrito el puesto, si de la
evaluacion de las capacidades del empleado que lo ocupa mediante la “adecuacion
persona-puesto” resulta alguna brecha, se deberan iniciar diferentes acciones.

v Atraccion, seleccion e incorporacion: se debera contar con las personas que cubran lo
requerido por el puesto, aunque en ocasiones las nuevas incorporaciones requieran de
periodos de capacitacién especifica para lograr una relaciéon adecuada entre persona-
puesto.

v Evaluacion de desempefio: uno de sus propodsitos es detectar necesidades de
capacitacion.

v Desarrollo y planes de sucesion: entre todos los programas internos para el desarrollo
de personal de la empresa, tanto en conocimientos como en competencias, los planes

de desarrollo y sucesion son los mds importantes.

3.2 Proceso De Formacion

Como hemos sefialado anteriormente, la formacién es un proceso sistematico y continuo a
través del cual se tratan de modificar o desarrollar las competencias y comportamientos de los
formados a través de diferentes acciones formativas dentro del marco definido por los objetivos

y planes estratégicos de la empresa (Pereda Marin & Berrocal Berrocal, 2011).

Para entender mejor la definicién analizaremos el significado de cada una de sus partes tal y

como hacen Pereda Marin y Berrocal Berrocal (2011):



v Proceso sistémico: La formacidn no trata de un hecho aislado, es un proceso. Como todo
proceso se divide en fases, donde cada una de ellas exige tomar decisiones y llevar a
cabo una serie de acciones.

v Proceso continuo: Para que la formacién adquiera valor estratégico debe ser continuo
en el tiempo e integrarse en la estrategia de la empresa.

v Competencias y comportamientos: Los objetivos de la formacién se centran en las
competencias, tanto en su adquisicion como en su desarrollo en funcidn de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

v Formandos: Los participantes de la formacién. Se dirige a los miembros de la
organizacion.

v Diferentes acciones formativas: Podran aplicarse diferentes modalidades de acciones
formativas (presencial, a distancia; colectiva, individual...) en funcién de la situacién y
objetivos empresariales.

v Objetivos y planes estratégicos de la empresa: La formacion debe planificarse y llevarse

a cabo en el marco definido por la estrategia de la empresa.

Como todo proceso, lleva consigo una serie de fases o pasos que anteriormente sefialamos pero
que ahora veremos con mas detalle. En cada una de esas fases o pasos hay que llevar a cabo una

serie de acciones y tomar una serie de decisiones, y son las siguientes:

Definicion de exigencias y necesidades de formacion.

Definicion de los objetivos de la formacién.

1.
2.
3. Plan de formacion.
4. Implantacion de la formacion.
5.

Evaluacion de la formacidon como proceso continuo.

A continuacidn, determinaremos en qué consiste cada una de las fases o pasos, siguiendo a

Pereda Marin y Berrocal Berrocal (2011):
1. DEFINICION DE EXIGENCIAS Y NECESIDADES DE FORMACION.

En esta fase se analizan y definen las necesidades de formacion, tanto las presentes como las

futuras, en funcién de las exigencias del puesto de trabajo.

Las necesidades de formaciéon pueden ser inmediatas, que son las necesidades actuales
presentes en la organizacién y que derivan del rendimiento, seguridad... o pueden ser
estratégicas, que son las que derivan de los planes estratégicos y sus objetivos y de los cambios

gue se van a producir en los puestos de trabajo o planes de carrera previstos.



La definicion de exigencias o necesidades de formacidn se realiza en tres fases:

19 Se determinan las exigencias de competencias de los puestos de trabajo (actuales y
futuros). Esas exigencias se reflejan en los descriptivos de puestos de trabajo o diccionarios de
competencias y serdan las competencias que cada empleado deberd reunir y los

comportamientos necesarios para llevar a cabo las funciones de los puestos de trabajo.

22 Se determinan los perfiles de competencias que tienen los empleados mediante la
evaluacion del personal. Esta evaluacién puede llevarse a cabo, entre otros, por los siguientes

métodos:

v Evaluacion del desemperio del personal, que puede combinarse con la fijacién de unos
objetivos, como propone Martha Alles (2015) en su metodologia, donde pasa a
denominarse “evaluacién vertical”, la cual se realiza desde tres puntos de vista: el propio
individuo (autoevaluacidn), el jefe directo y el jefe del jefe.

v Evaluacidon 360° donde se consulta a diferentes niveles de la organizacién e incluso a
personas externas. Esta evaluacidn se realiza desde los puntos de vista del propio

individuo (autoevaluacién), superiores, pares, subordinados, clientes, proveedores...
32 De la comparacién de la 12 y 29 fase se obtienen las NECESIDADES DE FORMACION.

Por otra parte, la obtencion de la informacién sobre las necesidades de formacién puede
producirse en dos situaciones que pueden complementarse: dentro de una gestion integrada de

Recursos Humanos o como una accién especifica.

¢ Definicidn de las necesidades de formacion dentro de la gestion integrada de Recursos

Humanos.

Cuando en la organizacién existe una gestion integrada de recursos humanos, las actuaciones
que se llevan a cabo en otras areas de direccién proporcionan informacién relevante a la
formacién para poder definir estas necesidades. Ademas, al ser la gestidn integrada, las acciones

y decisiones que se toman derivan directamente de la estrategia de la organizacion.

Por tanto, como consecuencia de esto, se obtiene informacidn sobre las exigencias actuales y
futuras de los puestos y por ende las exigencias de formacion de estos, asi como de los cambios
gue se produciran a corto, medio y largo plazo debido a la implantacion de la estrategia en la

organizacion.



La informacidn sobre las competencias actuales de los empleados podra obtenerse de:

v Informes de seleccion: que permitirdn conocer las competencias de los empleados que

se incorporan a la empresa o de los que promocionan internamente.

Evaluacion del rendimiento y desempefio: que permitird conocer la consecucidon de
objetivos marcados al empleado en su puesto y las competencias usadas por éste.
Evaluacion del potencial: en dos posibles situaciones, evaluacidon del potencial del
empleado para responder a cambios en su puesto de trabajo consecuencia de la
estrategia empresarial o, evaluacion del potencial para promocionar o cambiar de
puesto de trabajo. En este caso recoge informacién sobre cuales de las nuevas
competencias exigidas no posee y cuales si y dentro de estas, cudles necesita mejorar.
Resultado de evaluaciones de formacion: que permitird obtener informacién sobre las
acciones formativas. En qué competencias es necesario profundizar y cudles de las

acciones no han producido los resultados esperados.

Este enfoque integrador de recursos humanos conlleva una serie de ventajas a la hora de

detectar necesidades formativas:

D

D

(9]

Mayor eficiencia, ya que no es necesario mas coste para analizar las necesidades de
formacién.

Mayor eficacia, ya que las necesidades formativas se detectan de forma individualizada.
Mayor implicacion de los empleados, ya que las necesidades de formacidon se

consensuan con su superior inmediato.

Las consecuencias de la aplicacién del enfoque integrador en el proceso de formacién son:

D

(9]

(9]

(9]

Mayor facilidad para definir los objetivos de las acciones formativas.

Mayor facilidad para planificar la formacion al conocer las necesidades formativas
individuales.

Ajuste de contenidos de la accidn formativa a las necesidades.

Aumento de la satisfaccion, ya que los objetivos y acciones formativas son utiles para

los empleados.
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¢+ Analisis de necesidades de formacion

En este caso, se trata de analizar de forma especifica las necesidades de formacién mediante un

estudio riguroso que consta de varias fases:
12 Definir la amplitud de los objetivos del estudio (toda la empresa, un area determinada...).
29 Determinar cudles van a ser las fuentes de informacion, que pueden ser:

o> Directas: se consulta a directivos, empleados o representantes legales de los
trabajadores.

v Indirectas: se recoge la informacién de clientes mediante quejas o sugerencias, estudios
de clima de conflictos, absentismo o rotacidn de puestos, informes de accidentalidad,

empresas competidoras... Es necesario complementarlas con las fuentes directas.

39 Determinar el método de recogida de datos: no hay un método mejor que otro, la idoneidad
de un método sobre otro se realizara en funcidn de una serie de factores como pueden ser la
amplitud del andlisis, el presupuesto, las fuentes y tipo de informacidn, tiempo disponible para

el estudio...
Los diferentes métodos posibles son:

v Cuestionarios: que pueden ser de respuestas cerradas (SI/NO), abiertas o mixtos.
v Entrevistas individuales.
v Evaluaciones 3602/multifuente: que consiste en recoger las opiniones de todo el

entorno del empleado (Superiores, companieros, clientes, proveedores...)

42 Informar a la organizacion del estudio, tanto a los empleados implicados, como a los

directivos, incluso a los representantes legales.
592 Recoger los datos mediante la aplicacion del método elegido

69 Analizar los resultados. Es muy importante tener en cuenta que muchas veces los problemas
no se solucionan con acciones formativas ya que pueden deberse a otros motivos que nada
tienen que ver con la formacién como, por ejemplo, problemas motivacionales, exceso de carga

de trabajo, falta de medios...



2. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS DE FORMACION

En esta fase se define cudles van a ser los objetivos de la formacidn. Los objetivos serdn las
competencias que se deberdn adquirir, desarrollar o activar en unos plazos determinados, a
través de las acciones formativas necesarias para que la organizacidn alcance los objetivos

estratégicos.
Los objetivos deberan ser de dos tipos:

v De aprendizaje: serdn los comportamientos y competencias que los formandos deberian
haber desarrollado al final de la acciédn formativa.

v Qperativos: seran las metas referidas a las consecuencias que se espera que tengan los
aprendizajes de los formandos en su trabajo diario. Se podria decir que es el “Para qué”
se ha llevado a cabo el proceso de formacion y permitirdn evaluar la eficacia de la

formacion.

Los objetivos de la accién formativa deberdn ser relevantes, con influencia sobre los objetivos

organizacionales, realistas, alcanzables y evaluables.

3. PLAN DE FORMACION
En esta fase se planifica la formacion, cdmo van a desarrollarse las acciones formativas.
Los pasos para planificarla consisten en:

12 Reagrupar las necesidades de formacion: Puede agruparse en funcién de diferentes aspectos

siendo los mas relevantes:

v Por dreas o proyectos de contenido: pueden ser de acogida (para los nuevos empleados),
de reciclaje (miembros de la organizacién), de desarrollo (no se dirigen a los contenidos
concretos del puesto)

v Por grupos profesionales: distinguiendo entre directivos, mandos intermedios, técnicos,
administrativos, operarios...

v Por direccion o unidad de negocio: distinguiendo entre area comercial, de recursos

humanos, de produccion...



29 Definir las acciones formativas que se llevardn a cabo: Los programas de formacién se

fragmentan en acciones formativas que tendran que:

> Delimitar los objetivos a alcanzar.
o> Abarcar los comportamientos o competencias incluidas en la formacion.
o> Ajustarse a las caracteristicas y necesidades de los participantes.

o> Incluir criterios de evaluacion.

32 Eleccion de la solucidn formativa: Es decir, elegir para cada una de las acciones formativas si
es mejor la gestion interna o la externa, esto es que la unidad de formacién propia sea la
responsable de definir, desarrollar y evaluar la acciéon formativa o sea una organizacion externa
la responsable de hacerlo. En el caso de elegir la interna deberd estudiarse la idoneidad de que

la formacidn sea estandar o a medida para la organizacién.

La eleccion se realizard en funcién del nimero de personas, las competencias objeto de la

formacién vy los costes.

En esta fase se también se elegira la modalidad para desarrollar la accion formativa, es decir si
sera presencial, a distancia o semipresencial y los métodos. Mas adelante veremos las diferentes

modalidades y métodos posibles con mas detalle.

42 Determinar los asistentes a la accion formativa: el nimero de grupos, nimero de personas
por grupo y composicién de cada uno de ellos (grupos homogéneos o heterogéneos en

conocimientos y experiencia).

59 Determinar los formadores: Habra que elegir entre formadores internos de la organizacion,
personal no profesional de la formacidn, pero experto en lo que imparte y con conocimientos
de la organizacidon, o formadores externos a la organizacidén, personal profesional de la
formacién y experto en la accién formativa que imparte, pero sin conocimientos de la

organizacion.
62 Establecer el calendario de realizacion de las acciones formativas.

72 Determinar los medios y logistica a utilizar: Aulas dentro de la empresa, en un centro

diferente, ordenadores, proyectores...

89 Determinar los sistemas de evaluacion: para analizar la eficacia, eficiencia y satisfaccidon de
los formandos y clientes con las actividades llevadas a cabo. Lo veremos con mas detalle en la

fase 5 del proceso de formacién.



99 Elaboracion del presupuesto del plan de formacion: habra que determinar el coste del plan
agregando los costes de las diferentes acciones formativas, tanto directos que son directamente
imputables a las acciones formativas (personal, materiales, instalaciones, participantes...) como
indirectos que se producen independientemente de que se lleven a cabo o no dichas acciones
(personal de direccién, instalaciones y equipos...) y estructurales, derivados del apoyo de la

organizacion al plan.

El presupuesto o coste del plan debe coincidir con el presupuesto asignado o disponible para tal

accion.
4. IMPLANTACION DE LA FORMACION
En esta fase se pone en practica el plan de formacion, lo que conlleva una serie de pasos:

12 Habra que comunicarlo y convocar a los formandos y superiores directos con la suficiente
antelacién como para que puedan planificar el trabajo en funcién de cuando vaya a impartirse
la formacidn. En la convocatoria se debera informar sobre los objetivos y contenidos de la

formacidn, asi como del horario y lugar donde va a impartirse.

22 Habra que supervisar que los programas, materiales y documentacion se correspondan con

los objetivos a conseguir.
32 Habra que confirmar la asistencia los empleados.

42 Habra que comprobar que los medios necesarios para llevar a cabo la actividad formativa

estan en perfectas condiciones para su uso.
5. EVALUACION DE LA FORMACION COMO PROCESO CONTINUO

La ultima fase del proceso de formacion es la de la evaluacién. En esta fase se demuestra la
relacidn directa existente entre la formacidén impartida y la consecucidn de los objetivos. A pesar
de ser la ultima fase, debe entenderse como un proceso continuo, porque la evaluacién debe
estar presente desde la definicidn de las necesidades hasta el analisis de resultados, por tanto,

nos vamos a encontrar con 3 niveles de evaluacién:



12 EVALUACION INMEDIATA

Este nivel de evaluacidén se realiza durante la accién formativa o inmediatamente después y se

evaltian 2 aspectos:

R/
0‘0

Evaluacion de la satisfaccion: se evalla la opinidn de los formandos sobre el desarrollo
del programa y la consecucidon de objetivos del mismo. Dicha evaluacién se hara
mediante cuestionarios cerrados y anénimos donde las areas evaluadas son la utilidad
tanto personal como profesional de la accién formativa, la aplicabilidad de los

contenidos al puesto, la organizacién, el formador, los medios...

Evaluacion del aprendizaje: evalia el nivel de modificacién de comportamiento
producido en los formados y que se atribuye a la formacidn. Permite medir de qué forma
han desarrollado los formandos los comportamientos definidos en los objetivos de la
formacién, asi como conocer los obstaculos en la accién formativa que han impedido
que se alcancen los objetivos previstos de aprendizaje, por tanto, esta evaluacion indica
la eficacia y calidad de la formacién.

En esta evaluacion hay que tener en cuenta diferentes aspectos:

Cudndo evaluar: la evaluacién del aprendizaje se realiza antes de la accién formativa
para establecer los conocimientos iniciales de los formandos, durante la accién en
sesiones formativas largas y al finalizar la accidén para determinar el aprendizaje
alcanzado y lo que se debe mejorar.

Quién evalua: dependera de la fase a la que nos refiramos, siendo los responsables de
la accion formativa en la fase de planificacion y los formadores en la fase de disefio de
los instrumentos formativos al igual que en la fase de aplicacién de esos instrumentos.
Coémo evaluar: teniendo en cuenta el nimero de formandos, el momento en el que se
realiza, asi como las competencias a desarrollar y los medios y recursos utilizados en la
formacién.

Uso de datos obtenidos: que deberan usarse para el disefio de futuras acciones y hacer
evaluacion y seguimiento de las acciones formativas.

Quién debe ser informado: deberan ser informados de los resultados de la evaluacién

los formandos, el superior inmediato y la direccién de recursos humanos.



22 EVALUACION DE LA EFICACIA

Este nivel de evaluacion trata de conocer la aportacion de la formacién a la mejora del

rendimiento de los participantes en sus puestos de trabajo y a la consecucién de los objetivos

empresariales.

La evaluacion de la eficacia incluye:

/7
0‘0

La evaluacion de la transferencia: que evalla la eficacia con la que han sido aplicadas al
trabajo las competencias adquiridas o desarrolladas en la accidn formativa. Esta
evaluacidn permite conocer si se han resuelto todas las necesidades de formacién y
cuales han sido los factores que han facilitado o dificultado la transmisién, ademas de si
la accion formativa ha proporcionado algin aprendizaje adicional a lo previsto. Por
tanto, podemos decir que la evaluacién de la transferencia permite determinar la
adecuacion de los contenidos, asi como identificar nuevas necesidades de formacién.

La evaluacién de la trasferencia deberd realizarse una vez transcurrido el tiempo
suficiente para que los participantes hayan podido poner en practica los nuevos

comportamientos adquiridos.

Evaluacion del resultado y del ROI: evalla la rentabilidad, la contribucion a los objetivos
en términos econdmicos de las acciones formativas, es decir, evalia el resultado final

obtenido como consecuencia de haber aplicado la accién formativa.

Para evaluar el resultado existen diferentes métodos como, por ejemplo, el de las

estimaciones o analisis de tendencia.

Esta evaluacién debe realizarse durante el proceso de formacidn mediante la
planificacion de presupuestos considerando ingresos y costes previstos y al final del

proceso de formacién considerando los ingresos y costes reales.

La rentabilidad se calculard convirtiendo los resultados de la evaluacion en valores

econdmicos mediante la siguiente formula:

_ INGRESOS DE FORMACION — COSTES DE FORMACION ¥

kot COSTES DE FORMACION

100



Tal rentabilidad sera:

v Positiva (ROl > 0) cuando los ingresos superen a los gastos.
o> Negativa (ROI< 0) cuando los ingresos sean inferiores a los gastos.

> Nula (ROI=0) cuando los ingresos y los gastos sean iguales.

32 EVALUACION DE EFICIENCIA

En este nivel de evaluacidn se trata de determinar hasta qué punto las acciones formativas han

alcanzado los objetivos previstos con el menor coste y recursos posibles en todas sus etapas.

Una vez explicado el proceso de formacidn, terminamos este apartado sefalando, como indica
Martha Alles (2015), que el proceso de aprendizaje se asimila a una espiral creciente donde se
van adquiriendo y/o perfeccionando de manera progresiva las competencias para alcanzar un

desempeno superior o el éxito en el puesto de trabajo.

Segun Martha Alles (2015), los pasos, concatenados entre si y en secuencia para que se verifique

el desarrollo de competencias son los siguientes:

a) Se experimentay se pone en practica la competencia a desarrollar

b) Se reflexiona.

c) Seidentifica los aspectos positivos, es decir, lo que se hizo bien y los aspectos negativos,
es decir, lo que se necesita mejorar para que la siguiente vez que se experimente, el

nivel de desempenio sea superior.

Y se repite el proceso N veces.

Fuente: Elaboracidn propia.



Esta teoria la comparte Levy — Leboyer quien establece que “no se aprende a aprender
escuchando las lecciones del maestro; se hace reflexionando sobre las ocasiones en que uno ha

adquirido competencias, sobre lo aprendido y la forma en que se ha aprendido” (Alles, 2015).

3.3 Métodos Y Técnicas De Formacidon Y Desarrollo En Competencias

Transversales

Como hemos dicho anteriormente, para alcanzar los objetivos previstos en el plan de formacién
y por ende los objetivos estratégicos de la organizacidn, habra que determinar cuales seran los
métodos o técnicas elegidos para cada una de las acciones; centrdndonos a partir de ahora en

el desarrollo y formacién de competencias transversales.

Nos encontramos con diferentes métodos para conseguir el desarrollo y formacidon en

competencias de cardcter transversal, pero los mas usuales son tres (Alles, 2015):

METODOS PARA EL
DESARROLLO Y FORMACION DE
PERSONAS DENTRO DEL MENTORING/ COACHING
TRABAJO

Cursos formales de capacitacioén

Lecturas guiadas

CAPACITACION E-Learning o capacitacion
on-line

Charlas o debates

METODOS PARA EL
DESARROLLO Y FORMACION DE Método de casos
PERSONAS FUERA DEL TRABAJO

CODESARROLLO Juegos gerenciales

Role Playing

Actividades Outdoor
ACTIVIDADES NO
CONVENCIONALES

Licencias Sabaticas

COMUNIDAD DE APRENDIZAJE

FEEDBACK O
RETROALIMENTACION

AUTODESARROLLO METODO DE LOS 12 PASOS

Fuente: Elaboracion propia.



1. Métodos para el desarrollo y formacion de personas dentro del trabajo

Este tipo de métodos desarrollan las competencias de las personas mientras éstas contintdan
desempenando su rol laboral en su puesto de trabajo, fundamentalmente a través de consejos

o indicaciones dados por el propio jefe directo o un entrenador o mentor.

Es uno de los mejores métodos de formacidn y desarrollo ya que se programa, organiza y
desarrolla en el propio puesto de trabajo del empleado, es decir, donde el empleado vive su

propia realidad (Pefialver, 2009).

El método mas utilizado es el Mentoring/Coaching, entendido como la orientacion y tutoria de
formacidn y desarrollo en el puesto de trabajo, mientras se desempefia el trabajo, por parte de

personal externo ( Valmorisco Pizarro, 2005).

Cuando esta accion la desarrolla el propio jefe, es decir, el jefe es quien desempefia el rol de

entrenador, al programa se le denomina jefe entrenador.
2. Métodos para el desarrollo y formacion de personas fuera del trabajo

El término “fuera” en este contexto se refiere a que las actividades formativas deberan llevarse
a cabo fuera del puesto de trabajo, pero podran realizarse dentro o fuera del dmbito

organizacional, asi como fuera o dentro del horario laboral.

Hay diferentes alternativas y métodos de desarrollo de competencias fuera del puesto de
trabajo, pero todos coinciden en un principio comun basico que es “PONER AL PARTICIPANTE
EN ACCION” convirtiendo, en métodos como el estudio de casos, juegos gerenciales y role
playing, a los participantes en los actores de su propia formacion, ya que para modificar

comportamientos es necesario poner los conocimientos tedricos en practica.

Las diferentes alternativas de desarrollo y formacidn de competencias fuera del trabajo
podemos dividirlas en tres areas tal y como establece Martha Alles (2015): capacitacion,

codesarrollo y actividades no convencionales.

. Capacitacion: Se refiere a una serie de actividades estructuradas bajo la forma
de un “curso” donde un instructor transmite a los participantes una serie de conocimientos que
les permiten desarrollar y formarse en competencias, con fechas y horarios conocidos y

objetivos predeterminados.



Dentro de esta modalidad nos encontramos con las siguientes alternativas:

o> Cursos formales de capacitacion: que pueden referirse bien a cursos de capacitacion
empresarial impartidos tanto por las propias organizaciones como por entidades
externas, bien a carreras de grado, maestrias y postgrados que muchas veces las
organizaciones becan a sus empleados.

o> Lecturas guiadas: lecturas sugeridas por mentores o jefes que sean utiles e influyentes
para el desarrollo de competencias.

v E-learning o capacitacion on-line: una serie de actividades formativas que permiten el
desarrollo de competencias realizadas a distancia utilizando el soporte tecnoldgico e
internet.

v»  Charlas o debates: charlas y discusiones donde el instructor realiza preguntas sobre
temas laborales a los alumnos o viceversa y se realizan debates entre ellos que permiten
el desarrollo de competencias al escuchar diferentes puntos de vista y experiencias de

companeros y exponer los suyos propios (Rodriguez Moreno, 2006).

. Codesarrollo: Esta metodologia se inicié bajo la modalidad de taller, pero ha ido
evolucionando hasta la actualidad. La modalidad del taller se refiere a actividades de formacién
y desarrollo de competencias estructuradas, donde se intercalan exposiciones tedricas con

ejercitaciones practicas, donde estas ultimas son las que mas predominan.

Tal y como hemos definido anteriormente, basandonos en el Diccionario del Espafiol Actual
(Alles, 2015), “Desarrollar” significa crecer hasta alcanzar el grado de madurez o perfeccion, y
“Co” segun la definicién del mismo diccionario significa conjuntamente con otros. Por tanto,
podemos definir CODESARROLLO como el conjunto de acciones que de manera conjunta realiza
el sujeto que asiste a una actividad formativa guiada por su instructor para el desarrollo de sus

competencias (Alles, 2015).

La diferencia principal entre el CODESARROLLO y la CAPACITACION es que el codesarrollo
permite poner en practica la competencia a desarrollar y reflexionar sobre dicha puesta en
practica, ambos necesarios para que el desarrollo de la competencia se produzca de forma
correcta y se consiga el fin buscado que es la modificacion del comportamiento, mientras que la

capacitacion se centra mas en el desarrollo de competencias de manera tedrica.



Los pasos para poner en practica la metodologia del codesarrollo son los siguientes:

19 Presentar el tema
22 Poner en juego la competencia

392 Reflexionar y autoevaluar la puesta en practica de la competencia

S
10

Puesta en prdctica del plan de accidn a través de las diferentes alternativas

10

5
trabajador (a posteriori del taller).

Seguimiento de la influencia del plan de acciéon en los comportamientos del

Dentro de la modalidad de codesarrollo nos encontramos con las siguientes alternativas:
v»  Método de casos: consiste en la asignacién de casos del mundo real para resolverlos.

Los participantes individualmente los analizardn, plantearan acciones y se discutiran en
equipo permitiendo poner en practica los conocimientos aprendidos y evaluar las

posibles soluciones.

Este método es muy efectivo ya que permite aplicar los conocimientos tedricos a

situaciones reales a las que puede enfrentarse la persona en la vida real. De esta forma:

X

Afianza el conocimiento, fomenta el desarrollo del juicio critico y la toma de

decisiones al afinar su razonamiento y evaluar los pros y los contras de cada

propuesta

=~ Amplia la vision ante el estudio de una situacién al tener que ejecutar
diferentes roles y tener diferentes puntos de vista de un mismo problema

= -Promueve el trabajo en equipo al evaluar en comun las diferentes soluciones
al problema de los diferentes participantes

=~ Fomenta la participacion activa y comunicacion necesarias para llevar a cabo

de forma correcta la actividad (Escuela de negocios de Valladolid, 2017).

o> Juegos gerenciales: es un método donde los participantes resuelven de forma
conjunta y con la mediacién de un instructor situaciones diversas para su formacion
y desarrollo. Trata de que conjuntamente analicen las situaciones y decidan cudl es
el mejor curso de accidn basandose en sus recursos propios. En muchos casos no hay
una Unica solucidn y Unicamente se utiliza este método para poner en accién las

relaciones interpersonales entre los participantes.



v» Role Playing: se refiere a un método que se realiza a través de la simulacién de

diferentes situaciones de tipo laboral.

Este método trata de que los participantes actluen representando diferentes papeles y
roles en una determinada situacién, lo que les ensefiard y ayudard a enfrentarse a
situaciones laborales comprometidas, de tensién... ademas el hecho de que el mismo
participante represente varios papeles hace que tenga diferentes puntos de vista y
pueda identificarse con diferentes egos ante una misma situacion (Rodriguez Moreno,

2006).

. Actividades no convencionales: métodos que sirven para el desarrollo de

competencias de las personas pero que son de aplicacion menos frecuente por parte de las

empresas. Las metodologias a las que nos referimos son las siguientes:

v Actividades Outdoor: se trata de una herramienta poderosa e innovadora de formacién
y desarrollo del capital humano en las organizaciones. Combina diferentes conceptos: lo
ludico, la superacidn de obstaculos, la actividad fisica, el trabajo corporal, el contacto con

la naturaleza, el trabajo grupal, la reflexién y la aplicacidn de lo aprendido a la vida diaria.

Estas actividades hacen que la persona asuma una serie de riesgos que le lleven a
conseguir objetivos y metas que nunca creyé ser capaz de alcanzar, comprometiendo a
los participantes a descubrir nuevas oportunidades para romper las “barreras” de su zona
de comodidad. El objetivo de este método es el desarrollo y fomento de valores y
competencias emocionales en los diferentes participantes (Reinoso Fernandez - Caparros,

2008).

Las ventajas de este método son variadas: mejora la comunicacion y el trabajo en equipo
ya que las propuestas requieren que los empleados colaboren entre si, conociéndose y
empatizando, crece el compromiso con la empresa ya que al incentivar el nivel de
implicacion con compafieros indirectamente también se trabaja el compromiso con la
empresa, aumenta la resistencia al estrés ya que las actividades propuestas se deben
resolver en un tiempo limitado y aumenta la creatividad ya que para superar los retos

propuestos requiere de utilizar la l6gica y la creatividad (Ranstad, 2017).

v Licencias sabaticas: se propone un periodo sabatico de hasta un afio durante el cual el
empleado dispone de tiempo libre percibiendo su salario. Podra destinar este tiempo a
programas sociales, voluntariado, vivir en otros paises... actividades que le permiten

enriquecerse y desarrollarse, pero siempre alejado de sus tareas laborales habituales.



Estas actividades pueden permitir incentivar y motivar a los empleados, retenerlos y

mejorar su rendimiento.

A parte de estos tres tipos de métodos definidos por Martha Alles (2015) para la formacion fuera
del puesto de trabajo, encontramos otras dos metodologias a partir de las cuales las personas

pueden desarrollar competencias:

. La comunidad de aprendizaje (Palacios, 2010): se puede definir como un grupo
de personas que aprenden en comun utilizando herramientas comunes en un entorno
eminentemente virtual.

Se basan en la confianza, reconocimiento de la diversidad y la disposicién para compartir
conocimientos y experiencia. A través de éstas, se busca establecer procesos de aprendizaje a
largo plazo que apuntan a la innovacién, desarrollo de capacidades, mejora de la practica y

fortalecimiento de los vinculos entre los miembros de la organizacion.

Los objetivos desde el punto de vista formativo con los que nace una Comunidad de Aprendizaje
para generar ventaja competitiva son:
v Tener una vision compartida: ayudando a que las personas elaboren un sentido del
compromiso grupal acerca de los temas que les son comunes.
v Fomentar el aprendizaje colectivo: fomentar el didlogo y pensar juntos para tener
mejores ideas.
v Potencia el aprendizaje individual: Contribuir a la constante actualizaciéon de los

profesionales para su desarrollo personal y profesional.

Algunos de los beneficios que reporta esta estrategia son: la generacion de profesionales mds
competitivos fomentado su desarrollo desde el conocimiento y experiencia organizativa,
colectiva e individual; el logro de mayor interaccion y participacion al partir del didlogo y el
Networking como pilares fundamentales y por tanto de un proceso activo y colaborativo vy,
finalmente, la generacion de una responsabilidad compartida en el aprendizaje y desarrollo ya
gue todos los miembros de la comunidad seran participes del proceso tanto a nivel individual

como grupal.

. Feedback o retroalimentaciéon (Martin, 2008): esta metodologia podemos
definirla como la accién de ofrecer informacidn a una persona sobre un resultado. El feedback
se da en evaluaciones, consejos o incluso comentarios y pretende aportar informacién para

futuras mejoras.



Este método puede reforzar el entorno laboral y ofrecer a quien lo recibe la posibilidad de
mejorar en cualquier aspecto. Es una forma de demostrar de manera explicita si alguien estd
satisfecho con el trabajo que se ha desempefado o si, por el contrario, es factible realizar alguna

mejora.

El feedback puede ayudar y motivar a los trabajadores a conseguir sus metas y sentirse bien

consigo mismos, con el trabajo y con sus decisiones.
Este método ofrece una serie de ventajas como son:

v Mejora el sentimiento de pertenencia de los empleados ya que no solo se puede
ofrecer de los superiores a los empleados, sino también al revés.

v Mejora el rendimiento ya que el empleado se siente valorado y siente que su opinion
se escucha y se tiene en cuenta en los procesos laborales.

v Potenciacion de los puntos fuertes del empleado ya que el feedback hace que los
empleados sean conscientes de cuales son estos y las actividades que mejor realizan.

v Mejora en la toma de decisiones por parte de los directivos ya que cuando no se tiene
retroalimentacion por parte de los empleados, los directivos pueden tener una visién

sesgada de la empresa.

El feedback debe realizarse de forma correcta ya que de no ser asi puede provocar que el

empleado se sienta minusvalorado o incémodo.
Esta metodologia puede llevarse a cabo mediante diferentes estrategias (Pefialver, 2017):

v Feedback a través de procesos multifuente o 360°: feedback recibido de superiores,
iguales, subordinados e incluso de ellos mismos.

v Feedback a través del directivo: muchas organizaciones entrenan a sus directivos para
que sepan dar feedback a sus colaboradores y les ayuden a mejorar.

v Feedback a la carta: mediante aplicaciones corporativas, como por ejemplo “Start Me
Up” de Apple, que facilita el feedback “peer to peer” de forma continua, donde se
permite que entre compaferos se puedan valorar, hasta una puntuacién maxima,
periédicamente (mensualmente, por ejemplo) sobre determinados comportamientos

corporativos.



3. Método basado en el autodesarrollo

Este método se basa en una serie de acciones que realiza una persona por su propia iniciativa
para mejorar. Por tanto, a la persona que practica este método la denominaremos
“autodidacta” y podemos definirla como aquella persona que ha encontrado su propio método

para el autodesarrollo.
Este método puede desarrollarse tanto dentro como fuera del trabajo:

o> Autodesarrollo dentro del trabajo: se refiere al conjunto de acciones que realiza una
persona por propia iniciativa para mejorar dentro del ambito laboral y en relacién con
el puesto del trabajo.
Para que pueda llevarse a cabo, la organizacién puede poner a su disposicién unas
“guias para el autodesarrollo dentro del puesto de trabajo” que se refieren a
documentos internos organizacionales en los que se describen acciones que se
aconseja incorporar a la actividad cotidiana para mejorar o incorporar
comportamientos vinculados a la competencia a desarrollar.

o> Autodesarrollo fuera del trabajo: se refiere al conjunto de acciones que realiza una
persona por propia iniciativa para mejorar fuera del ambito laboral y sin relacién con

el puesto del trabajo, ni con actividades laborales.

Para que pueda llevarse a cabo, la organizacidn puede poner a su disposicidon unas “guias
para el autodesarrollo fuera del puesto de trabajo” que se refieren a documentos
internos organizacionales en los que se describen actividades que permiten desarrollar
las competencias del modelo organizacional en dmbitos no relacionados con el entorno

laboral, poniendo en juego la competencia.

Un ejemplo del método del autodesarrollo es el que propone Martha Alles (2015) y al que

denomina “Método de los 12 pasos”.

Este método permite el desarrollo de competencias tanto dentro como fuera del trabajo, incluso

combinando ambos.

Propone dividir la accién formativa en partes iguales, siguiendo una secuencia ldgica para poder
llevarla a cabo. Por tanto, el método de los 12 pasos dividira las capacidades en partes

componentes, que derivaran en los pasos para llevar a cabo la accién formativa.



Como la mayoria de las metas que tanto las organizaciones como las personas nos proponemos
son anuales, Martha Alles propone dividirlo en 12 partes, vinculadas a los 12 meses del afio,

aunque no tiene por qué realizarse en esos tiempos.

La persona que utiliza el método de los 12 pasos ird autoevaluandose en cada paso y logrando

una serie de progresos que podran ser permanentes o graduales.

Una vez expuestos los diferentes métodos de formacién, debemos sefialar que estas actividades
de desarrollo de competencias consideradas en conjunto, pueden producir diferentes grados de
eficacia en el aprendizaje, tal y como muestra Martha Alles (2015), a medida que la persona que
participa en las actividades formativas va sumando actividades relativas al tema sobre el que

estd aprendiendo. Lo veremos mas claro con el siguiente grafico:

LECTURAO | DEBATEY PUESTAEN | iacen| PUESTAEN
ESCUCHA DISCUSION | PRACTICA o ACCION
LECTURAO | DEBATEY PUESTAEN :
ESCUCHA DISCUSION pRACTICA [CTATAGRN
LECTURAQ | DEBATEY PUESTA EN
ESCUCHA DISCUSION PRACTICA
LECTURA O DEBATE Y
ESCUCHA DISCUSION
LECTURA O
ESCUCHA
0o 100

EFICACIA EN EL APRENDIZAJE
Fuente: Elaboracidn propia.

Como puede observarse en el grafico superior, en un grado de eficacia en el aprendizaje de 0 a
100, la simple escucha o lectura sobre el tema a aprender tiene un grado de eficacia de
aprendizaje menor que si a esa lectura o escucha se le afiade un debate sobre el tema. Asi ird
aumentando el grado de eficacia hasta llegar a su maximo cuando el participante pone en accidn

el conocimiento tras haberse autoevaluado.

Por otra parte, la eficacia de los métodos de aprendizaje, en ocasiones tiene mds que ver con
la actitud del participante que con la propia actividad formativa ya que, aunque el método
parezca en un principio poco efectivo, si el participante estd motivado y comprometido con la
actividad y por tanto consigue modificar comportamientos como consecuencia del desarrollo de

una competencia, el método pasa a ser de alta eficacia.



Una vez presentados los principales métodos y técnicas para el desarrollo de competencias
transversales vamos a determinar cudles son los mas indicados para el desarrollo de

determinadas competencias de este tipo (Rodriguez Moreno, 2006):

COMPETENCIAS A DESARROLLAR ‘ METODOS MAS INDICADOS

Método del caso
Resolucion de Problemas Charlas o debates
Role Playing
Método del caso
Gestion de Tiempo Debates
Coaching
Método del caso
Role Playing
Responsabilidad en el Trabajo E-Learning
Explicaciones didacticas de conductas
personales ejemplares
Método del caso
Trabajo en Equipo Juegos gerenciales
Método del caso
Juegos gerenciales
Creatividad, iniciativa, Flexibilidad Simulacidn por ensayo y error de varias
soluciones
Brainstorming

Fuente: Elaboracidn propia.

¢ Para el desarrollo de la capacidad de resolucion de problemas, la autora considera que
los mejores métodos son el método del estudio del caso, charlas o debates y role playing.
Estos métodos obligan a que de manera individual el participante trate de dar solucién
al problema poniendo en practica todos los conocimientos adquiridos y ademas se
ponga en comun viendo diferentes perspectivas del mismo problema y diferentes

puntos de vista de varias personas.

+ Para el desarrollo de la capacidad de organizacion del trabajo o gestion de tiempo, la

autora considera que los mejores métodos son:

v El método del caso, ya que al tratar de solucionar situaciones y problemas reales la
persona podrd poner en practica sus habilidades y conocimientos y practicar como
debe gestionar los recursos (materiales, humanos y temporales) para poder llevar

a cabo sus tareas con la maxima eficiencia y eficacia.
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v Los debates, ya que podra poner en comun con otras personas con diferentes
puntos de vista sus ideas, compararlas y aprovechar la oportunidad para adquirir
aquellas que considera mejores para poder desarrollar y mejorar su capacidad y
realizar de la mejor forma sus tareas

v El coaching, ya que de esta forma un tutor o personal experto podra aconsejarle
sobre aquellos métodos y técnicas que hardn que organice mejor su trabajo o

gestione mejor el tiempo y por tanto desarrolle o mejore esta capacidad.

Para el desarrollo de la competencia de responsabilidad en el trabajo, la autora

considera que los mejores métodos son:

v El método del caso y Role Playing, ya que al tratarse de poner en practica
situaciones reales podrd desarrollarlo y practicar como si se enfrentase a

situaciones en la vida real.

v E-learning, en este método se adquieren las competencias mediante soporte
electrénico y no presencial, por tanto, la persona debe tener una mayor
predisposicién, mayor responsabilidad e implicarse mas en las acciones formativas,
que si estas se impartiesen de forma presencial. Esta implicacién hace que de
manera indirecta se desarrolle la competencia de responsabilidad de la persona con

la organizacion.

v Explicaciones diddcticas de conductas de personas ejemplares, ya que, al conocer
casos y situaciones en las que se han encontrado este tipo de personas, el oyente
tratard de imitar tales conductas ejemplares desarrollando asi la competencia de

responsabilidad.

Para el desarrollo de la competencia del trabajo en equipo, la autora considera que los
mejores métodos son el método del caso y juegos gerenciales ya que con ambos
métodos se trabaja en equipo con diferentes personas con puntos de vista e ideas
diferentes. En el primer método se ponen en comun y se comparan las diferentes ideas
de resolucion del problema y en el segundo caso se organizan y tienen en cuenta los

diferentes puntos de vista para la resolucién conjunta de la situacion.



+ Para el desarrollo de las competencias de creatividad, iniciativa, flexibilidad, la autora
considera que la mejor forma es aprender haciendo y por tanto los mejores métodos
son el método del caso, juegos gerenciales, simulacion por ensayo y error de varias
soluciones. Mediante estos métodos los participantes tendran que echar imaginacion
basandose en sus conocimientos para buscar alternativas y vias de resolucién ante
situaciones y problemas a veces muy complejos. Al aprender haciendo se van
desarrollando muchos recursos para enfrentarse y adaptarse a diferentes situaciones y
poder tomar decisiones con mayor seguridad. Estos métodos podran ser también los
mas indicados para el desarrollo de la competencia liderazgo, tan necesaria para
directivos y mandos de la organizacion.

Otro método es el brainstorming o lluvia de ideas, ya que escuchar las ideas y puntos de
vista de diferentes personas permite disponer de muchas mas salidas y recursos ante
diferentes situaciones. Es posible que una idea aprendida de otro compafiero sirva en

algin momento como solucidn ante una situacién o problema que surja.

Como puede observarse a la vista de estas técnicas y a modo de reflexion final, podemos sefialar
gue una caracteristica que poseen los métodos empleados en la formacidon en competencias
transversales es que van a permitir trabajar simultdneamente varias de estas competencias, las

cuales, por su propia naturaleza, mantienen estrechas conexiones entre si.

~ A4 ~



4. VISION PRACTICA: LA FORMACION EN COMPETENCIAS
LABORALES TRANSVERSALES EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS

Como todo se entiende mejor cuando se ve aplicado en la vida real, la parte practica del trabajo
consiste en una visidon acerca de cémo aplican las empresas de nuestro pais en la realidad lo
estudiado en la parte tedrica: cdmo gestionan las empresas la formacidn en competencias
trasversales, en qué tipo de competencias transversales se centran mas y cuales son las técnicas

y métodos mds utilizados por las empresas para formar.

Para la elaboracién de esta parte practica del trabajo hemos recurrido a hacer una entrevista a
una persona con amplia experiencia en el tema que hemos abordado, Rocio Pérez Guardo,
Diplomada en Trabajo social y también antigua alumna de la Licenciatura en Ciencias del Trabajo
y muy vinculada siempre a la universidad, donde fue profesora. Rocio siempre ha estado muy
relacionada con la formacién de personas, fue una de las responsables de programas de empleo
en la Fundacion Santa Maria la Real y actualmente es cofundadora del proyecto “LaborSpace”
gue ayuda a las empresas en la creacidon de proyectos de empleabilidad y disefian e imparten

cursos de formacidn tanto de orientacién laboral como coaching de equipos.
¢ Aspectos generales de la formacion en competencias transversales

Rocio Pérez, en primer lugar, dio una vision general basada en su experiencia sobre la formacion
en competencias transversales en nuestro pais, de la que podriamos extraer como titular de la
entrevista que “tenemos mucho camino por andar y trabajar en este dmbito”. En esa vision
general nos explicé que ha habido una gran evolucién a lo largo de los afios en cuanto a la
importancia otorgada a las competencias transversales y su formacion y que, a diferencia de las
Universidades, la Formacidn Profesional es la que mas interiorizada lo tiene y mds pone en

practica la formacidon en competencias transversales.

Si bien es grande la importancia que las empresas dan en la actualidad a este tipo de
competencias, aun no saben gestionarlas correctamente ya que no tienen unas bases de
evaluacidon de competencias bien definidas y los procesos de seleccién que llevan a cabo no
estan preparados para determinar cudles son las personas que poseen mayores o mejores
competencias transversales. Sélo algunas empresas de trabajo temporal, como por ejemplo
Adecco, disponen de unos cuestionarios donde crean un perfil tipo que “adivina”, en funcién de
las respuestas del candidato, las competencias transversales que posee quien lo realiza, pero
ese perfil tipo no es real del todo ya que se basa en las respuestas dadas y no en hecho reales o

comportamientos.



Salvo para las competencias digitales o la competencia de emprendimiento que si poseen unas
bases asentadas por la Unién Europea, Dig.Comp y Emp.Comp respectivamente, no existen unos
criterios similares para el resto de las competencias transversales que nos indiquen en qué
consiste la competencia, cdmo se presenta, cdmo se debe evaluar... en la mayoria de los casos

las entendemos, pero no hay un consenso a la hora de valorarlas.

Ademas, en este punto, se puede hacer una distincion entre PYMES y grandes empresas, ya que
las primeras, que son las que forman la mayor parte del tejido empresarial en Espafia,
normalmente no realizan procesos de seleccién profesionalizados y por lo tanto no logran
determinar qué tipos de competencias transversales posee el candidato, mientras que las

grandes empresas si lo tienen mds en cuenta en sus procesos de seleccion.

A continuacidn, abordamos una serie de cuestiones sobre aspectos mas concretos de la

formacién en competencias transversales, que son los que se presentan a continuacion.
¢ Evolucidén de la formacion en competencias transversales.

La primera de ellas fue como habia evolucionado la formacion en competencias transversales a
lo largo de los afos teniendo en cuenta el aumento de la importancia otorgada al capital humano
en el ambito empresarial. Rocio Pérez seiiald que fue hace mds o menos 10 afios, con la crisis,
cuando se empezd a dar mds importancia a las competencias transversales y a su formacidn
dejando mas atras la importancia otorgada a las competencias técnicas en los afios anteriores a
esa fecha. Con la crisis y la necesidad de sobrevivir, las empresas y los trabajadores se dieron
cuenta de que personas que poseen unas mismas competencias minimas podian diferenciarse

en las competencias transversales.

¢ Gestion de la formacion y desarrollo en competencias transversales por parte de las

empresas.

En cuanto a cdmo gestionan en la practica las empresas la formacién en competencias
transversales, la mayoria de ellas recurren a consultoras externas. Estas consultoras aplican
acciones formativas estdndar en el caso de que sean de corta duracién, por ejemplo los cursos,
o personalizadas en el caso de que la consultora realice planes grandes de formacién que lleven

consigo coaching.

De esta forma, podemos pensar que las empresas pierden mucho talento al no estudiar y
aprovechar las competencias y el talento que poseen las personas que estdn en la plantillay ya
forman parte de la empresa y que podrian ser utilizadas dentro de ella bien impartiendo

formacidn, bien por redes de contacto que posean, bien por experiencias que hayan tenido.



Ademas, las empresas dirigen la formacién en competencias transversales a los mandos
directivos o nivel jerarquico inferior, mientras que al resto de la plantilla se centran en formarla
en competencias mas técnicas. Asi, por ejemplo, las consultoras con las que las empresas suelen

contar realizan talleres de coaching, pero normalmente estos van dirigidos a los responsables.

No obstante, como en todos los ambitos, en la formaciéon en competencias transversales no todo
es blanco o negro, sino que hay una gama de grises y por tanto las empresas a veces aplican un
tipo de formacién que estd a medio camino entre la formacién en competencias transversales y
la formacidn en competencias técnicas, como puede ser el caso por ejemplo de la formacién en

ventas, que se compone de los dos tipos de formacion senalados.

Ademads, Rocio Pérez resaltd una diferencia muy significativa y es que las empresas mas
pequefias solamente suelen utilizar la parte de la nédmina destinada a formacidén para formar a
sus trabajadores y por tanto no realizan ninguna otra inversidon, mientras que las empresas
medianas y grandes si suelen realizar grandes inversiones utilizando sus fondos propios para la

formacién de sus trabajadores.
+ Valor estratégico de las competencias transversales.

En linea con lo anterior, a la pregunta de qué importancia le dan las empresas a la formacién en
competencias transversales por su valor estratégico (mas o menos que a otros aspectos
materiales o formacion en competencias técnicas), la entrevistada considera, en base a su
experiencia, que las empresas dan mucha importancia y mucho valor a este tipo de formacion,
principalmente las medianas y grandes empresas ya que son las que mas recursos pueden
invertir en ello, pero suelen dirigirla a los altos cargos, mientras que al resto de la plantilla lo
mas usual es que se la forme en competencias mds técnicas. Como se sefald anteriormente,
aunque le dan mucha importancia y hemos estudiado que existen vias y métodos para llevarla
a cabo, no estan del todo preparadas ni tienen las herramientas necesarias para gestionar este

tipo de formacién ni para medir este tipo de competencias.
+ Empresas que forman en este tipo de competencias.

Otra cuestion de interés es conocer si son muchas las empresas que llevan a cabo formacién en
competencias transversales y qué tipo de empresas se preocupan mas por ello. Rocio Pérez
responde que si son muchas las empresas que llevan a cabo formacidon en competencias
transversales pero que, repitiendo lo sefalado anteriormente, son las medianas y grandes

empresas la que lo hacen, ofreciéndoselo a los puestos de trabajo mas estratégicos.



Como curiosidad sefiala que, a su juicio, las empresas del Pais Vasco y de Cataluiia estan mas

avanzadas en cuanto a este tema que las del resto del pais.

También hay que tener en cuenta que hay algunas competencias transversales que son mas
faciles de medir, como por ejemplo la comunicacidn, pero que hay otras como por ejemplo la
flexibilidad, donde es muy dificil encontrar a algln profesional que sepa desarrollar ese tipo de
competencia, la cual ademds muchas veces, viene condicionada por aquello que ha tocado vivir,
el puesto de trabajo que se ocupe... lo que también condiciona la posibilidad de las empresas de

llevar a cabo procesos de formacién en estas competencias transversales.
¢+ Tipos de competencias transversales que mas interesan a las empresas.

Todas las cuestiones anteriores unidas a que en la elaboracién del trabajo pudimos comprobar
gue no habia una lista cerrada que enumerara todas las competencias laborales transversales,
nos llevan a preguntarnos en qué tipo de competencias transversales se centran mas las
empresas a la hora de formar. La experta considera que esto depende mucho del tipo de puesto
de trabajo por lo que es muy dificil generalizar, pero que las competencias por las que en
conjunto mas se interesan las empresas son las digitales, trabajo en equipo, comunicacion,

iniciativa y flexibilidad y adaptabilidad.

Los planes de formacion que las empresas mas compran son los de formacidn en competencias
digitales, comunicacion y liderazgo, considerando que este ultimo puede considerarse una

mezcla de diferentes competencias (comunicacién, flexibilidad, trabajo en equipo...).
¢+ Métodos de formacidn y desarrollo mas utilizados por las empresas.

Ya que en la elaboracion del trabajo pudimos comprobar la gran variedad de métodos de los
que las empresas podian disponer para la formacién y desarrollo de las competencias laborales
de sus empleados, nos resultd imprescindible plantearle la cuestion de qué métodos son los mas
utilizados por las empresas para la formacién en competencias transversales. Ante esta

pregunta, la entrevistada respondié que dependia de la duracién del proceso formativo.

Asi, para acciones formativas cortas el método mds utilizado es la charla, mientras que para
acciones formativas mas largas los métodos mas utilizados son el método el caso, muy aplicado
por las escuelas de negocios, y los diarios de reflexién, en los que se pide la realizacion de
ejercicios de reflexion en primera persona sobre la aplicacidon de la competencia para trabajar

con ellos posteriormente.



+ Conclusion final.

A modo de conclusién final, Rocio Pérez dio una opinién general sobre el tema que nos ocupa,
en la que expuso que, como en todos los procesos de gestidn, para llevarlo a cabo de manera
efectiva es necesario medir y analizar y en este campo todavia queda mucho por avanzar y
sentar unas bases consensuadas. No obstante, todo lo que nos estd tocando vivir y la necesidad
de cambios muy repentinos a raiz de la crisis provocada por el Covid-19, nos lleva a avanzar a la

fuerza, ya que tanto las empresas como los trabajadores necesitan sobrevivir a esta situacién.

Ademas, concluyd con que la formacién y educacidn tienen un papel fundamental en el campo
de las competencias transversales, tanto para su desarrollo como para que, en este nuevo

contexto, cada vez se le dé mds valor a este tipo de competencias.



5. CONCLUSIONES

La elaboracion de este trabajo nos ha permitido llegar a una serie de conclusiones con respecto

a las competencias laborales transversales:

+ No existe un concepto universal de competencia laboral. La competencia laboral puede
entenderse como un concepto muy amplio y cada autor que lo estudia, lo matiza y da pinceladas
diferentes segun su opiniéon, por lo que extraer una Unica definicién de competencia laboral
resulta muy complicado. Al igual que ocurre con la definicidn, la tipologia y clasificacion de las
competencias laborales depende mucho del autor que las estudia, existiendo multitud de

clasificaciones diferentes.

Uno de los aspectos que mas duda crean al estudiarlo, es el hecho de que numerosos autores
incluyan dentro de la definicién de competencia laboral los conocimientos, considerandolos
como una competencia técnica, mientras que otros autores sitlan el conocimiento fuera de las
competencias laborales, considerando como competencias laborales sélo las competencias

laborales transversales (este es nuestro caso).

¢+ Ademas, la evolucidn sufrida por los requisitos profesionales exigidos por las empresas
alolargo de los afios ha puesto en valor las competencias laborales, sobre todo las competencias
laborales transversales, siendo éstas competencias genéricas, comunes a la mayoria de las
profesiones y puestos de trabajo y que permiten diferenciar a empleados que cuentan con unos

conocimientos muy similares.

*+ No existe una lista definitiva de competencias laborales trasversales, cada empresa
definird en un diccionario aquellas competencias que estime necesarias en funcién de su

estrategia, para poder llevarla a cabo.

¢ Cuando se decide basar la gestion de recursos humanos de una empresa en las
competencias, ésta se transforma en un modelo de gestidon que pone en valor el capital humano,
donde las competencias se convierten en el lazo de unidon entre los empleados y la estrategia
empresarial. Recordemos que la gestidn por competencias se basa en los procesos relacionados
con las personas que integran la organizacion y tienen como propdsito alienarlos en pos de los

objetivos organizacionales. Ademads, el hecho de que la gestidn por competencias afecte a todas



las areas de la gestién de recursos humanos lo convierte en un modelo de gestiéon por

competencias integrado.

¢ En el proceso de formacién y desarrollo de competencias transversales existen
numerosos métodos y técnicas, de los cuales la gran mayoria se encuentran enfocados para
llevarse a cabo fuera del trabajo. No obstante, hemos podido comprobar que, de la gran

variedad de métodos estudiados, las empresas solamente utilizan una pequefia parte de ellos.

Ademads, hemos podido observar que la mayoria de los métodos no pretende formar vy
desarrollar de forma independiente conocimientos y competencias, sino que la mayoria de ellos
permite realizarlo de forma simultanea. De la misma forma la mayoria de los métodos

estudiados permiten desarrollar a la vez diferentes competencias.

¢ Lasempresas han puesto en valor las competencias trasversales laborales para incluirlas
en su gestion de recursos humanos, pero aun no estan preparadas para gestionarlas ni tienen
las herramientas necesarias para poder implantarlo de manera efectiva. Esto se debe en gran
parte a que es necesario realizar la medicidn y andlisis de las competencias y no hay unas bases
asentadas para poder llevarlo a cabo. Todavia queda mucho por hacer para poder avanzar en

este ambito, donde la educacion desde el comienzo tiene un importante papel.

¢ La mayoria de las empresas que llevan a cabo una formacién en competencias
transversales recurren a consultoras externas para realizarla, la mayor parte de las veces con
programas estandarizados y la dirigen a mandos directivos o altos cargos. Al resto de la plantilla
la mayor parte de la formacion que se les imparte se centra en conocimientos o competencias

técnicas.

¢ El mayor grado de implantacién de la formacion en competencias transversales
fundamentalmente se encuentra en empresas de gran tamafio ya que estas son las que mas
invierten en capital humano, mientras que las PYMES no poseen los recursos necesarios para
poder llevar a cabo grandes inversiones en formacidn. Algunos de los métodos utilizados son la

charla en acciones formativas cortas y el método del caso para acciones mas largas.



¢ Y, por ultimo, como conclusidn final del trabajo podemos decir que ante una situacion
como la actual donde cada vez es mayor el nimero de personas con una formacion
especializada, resulta necesario fomentar otro tipo de formacién, como es el caso de las
competencias transversales, que permita a las personas diferenciarse del resto de personas en
otros aspectos diferentes que no sean los conocimientos. Esto no solo seria util para las
empresas a las que les permitiria contar con los mejores profesionales para poder conseguir sus
objetivos, sino también para las personas que hayan adquirido ese tipo de competencias ya que
les serd mas facil emplearse en trabajos mucho mejores que quien no las tenga. Para ello el
papel clave lo tiene la educacidon desde niveles muy inferiores para que esta formacién en
competencias transversales se vaya arraigando en las personas desde que son unos nifios y que
permita a las empresas ir adquiriendo una cultura empresarial basada en las competencias,
donde la necesidad de establecer unas bases consensuadas permitiria a las empresas obtener

las herramientas de las que ahora carecen para poder gestionarlo de forma eficiente.
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