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Capitulo 1 

 

1.1 INTRODUCCIÓN 

 

En la introducción mencionaremos una breve 

reseña de lo que trataremos de proyectar en los 

siguientes apartados y la importancia de la 

administración de recursos humanos así como la 

importancia de cada persona en las organizaciones.  

La administración de recursos humanos es una de las 

mas importantes, ya que abarca una de los recursos 

mas  valiosos, de una empresa, el cual no se debe 

descuidar, ni restar importancia. El capital humano es 

difícil de  cuantificar ya que cada persona es 

invaluable, por el valor que cada uno tiene, por el 

simple  hecho de ser. Cada persona puede tener 

capacidades diferentes según su personalidad y 

habilidades que adquieran, cada uno se va formando 

según sus aptitudes y facilidades, esto los hace únicos 

y difícil de imitar; lo cual la competencia no podría 

copiar al personal de ésta. 

 

Aun que algunos rasgos de personalidades se 

puedan clasificar según algunos autores, las personas 

capacitadas ofrecen un universo de diversificación que 

se pueden aprovechar,  una persona puede llegar a 

tener un gran valor en una empresa si se sabe: 

seleccionar, motivar, capacitar.  

 



 

  8 

 

1.2 Justificación 

  

Lo que motiva a el desarrollo de este trabajo de 

investigación esta relacionado directamente con los 

recursos humanos, ya que ha menudo muchas 

organizaciones no tienen el conocimiento del 

verdadero valor de las personas que las conforman 

 

En este contexto, los seres humanos son la razón más 

Importante para que las organizaciones logren 

alcanzar las objetivos y las metas que constantemente 

se plantean. De ahí nuestro interés para desarrollar 

este trabajo que toma como punto central el valor de 

las personas desde un enfoque de políticas de 

recursos humanos tradicional, comparado con una 

gestión de recursos humanos  por competencias, 

tomando en cuenta todas las ventajas e 

inconvenientes que ambos sistemas aplican en este 

tipo de procesos. 

  

De modo, que en primer lugar se desarrollará un 

enfoque en recursos humanos tal como se muestra en 

los siguientes puntos. 

 

1.3 Objetivos  

 

Los objetivos de selección por competencias vs. 

selección tradicional son: 
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a)Recalcar la importancia de los recursos humanos en 

las empresas. 

b)Comparar los procesos, y políticas de recursos 

humanos por competencias y procesos y políticas 

tradicionales. 

c)Evaluar las ventajas y desventajas de ambos 

métodos 

d)Destacar los puntos mas importantes. 

   

Capitulo 2 

 

2.1 IMPORTANCIA DE ADMINISTRACION DE 

RECURSOS HUMAMOS 

 

En la importancia de administración  de recursos 

humanos aclararemos la importancia de relacionar la 

administración de recursos humanos con los intereses 

de la empresa; y en las ventajas competitivas a través 

de la gente recalcaremos algunos criterios 

fundamentales como: los recursos humanos deben ser 

valiosos y únicos.  

 

La administración de recursos humanos es   

Según Robert Reich, ex secretario de  trabajo de EU. 

“Competitividad es aquello que una compañía hace en 

forma singular “ y la capacidad del personal de la 

compañía es lo que la singulariza los gerentes utilizan 

muchas palabras para describir la importancia que las 

personas tienen en sus organizaciones. La expresión 

“recursos humanos” implica que las personas poseen 
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capacidades que impulsen el  desempeño 

organizacional (además de otros recursos como los 

económicos, material, de información etc. Otras 

expresiones como “capital humano” y “ activos 

intelectuales”  tienen en común la idea de que las 

personas establecen la diferencia en el funcionamiento 

de una organización. Las organizaciones exitosas son 

particularmente aptas para reunir a distintos tipos de 

personas para que alcancen un objetivo en común, lo 

cual es la esencia de la administración de recursos 

humanos. 

  

Por otro lado, podría plantearse las siguientes 

interrogantes en aras de subrayar lo importante que 

son en el contexto empresarial actual los recursos 

humanos, por ejemplo la primera pregunta que surge 

seria: 

 

¿cómo se relaciona la administración de recursos 

humanos con sus intereses y aspiraciones  

profesionales?  ¿y por que estudiar administración de 

recursos humanos? La respuesta a estas preguntas es 

casi la misma, sin importar si usted piensa trabajar en 

un departamento de recursos humanos o no. Definir al 

personal de la organización, diseñar puestos y 

equipos, desarrollar las habilidades de los 

trabajadores, identificar métodos para mejorar el 

desempeño laboral recompensar los éxitos de los 

empleados, todas estas actividades se identifican 
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genéricamente como aspectos de la administración de 

recursos humanos.  

 

 Para trabajar con las personas en forma efectiva 

es necesario comprender el comportamiento humano y 

tener conocimientos sobre los diversos sistemas y 

practicas disponibles que puedan ayudar a obtener 

una fuerza de trabajo diestra y motiva, al mismo 

tiempo, es necesario estar al corriente de aspectos 

económicos, tecnológicos, sociales y legales que 

faciliten o restrinjan los esfuerzos para alcanzar metas 

organizacionales. 

 

 Uno de los aspectos que caracterizan el modelo 

de la dirección estratégica de recursos humanos es su 

preocupación por la vinculación del área con los 

resultados de la organización para poder justificar en 

qué medida añade valor. 

 

 Este enfoque que propugna medir los efectos 

plantea grandes dificultades, dado que con frecuencia 

el impacto de las acciones sobre los resultados no es 

claro. Muchos profesionales de recursos humanos 

encuentran más cómodos centrarse en el mero diseño 

de sus políticas que tratando de medir los resultados 

derivados de la aplicación de las mismas. 

 

Sin embargo, los lideres de recursos humanos 

pueden identificar las claves de su negocio y las 

acciones sobre las personas que se relacionan con 
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ellas y los resultados.  El principal cambio para los 

responsables de recursos humanos es dejar su (zona 

de confort) y dedicar mas tiempo a encontrar formas 

de integrar a los recursos humanos con el negocio . 

 

 Con este planteamiento, las medidas empleadas 

deben ser útiles para identificar si las actividades de 

recursos humanos son adecuadamente desarrolladas, 

si se logran los resultados apropiados, y si tales 

acciones añaden valor al negocio, si logran los 

resultados apropiados, y si tales acciones añaden 

valor al negocio. Precisamente, como una de las 

apreciaciones más importantes que los inversores 

realizan del atractivo de una empresa es la importancia 

que la dirección atribuye a su capital humano, esa 

opción también es recogida en el estudio de Sheffield, 

del instituto de sicología del trabajo y el centro de 

evaluación económica, al afirmar que si los directivos 

desean influir sobre los resultados de sus compañías 

el área mas importante que debería enfatizar es la 

dirección. 

 

 Reconociendo la importancia estratégica de los 

recursos humanos para cualquier organización, las 

medidas de resultados pueden llevar a evaluar el 

impacto en los negocios, por ejemplo, a través de los 

beneficios extraordinarios generados como resultado 

de una fuerza de trabajo mejor y motiva. 
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 Desde las primeras investigaciones científicas 

llegadas de Estados Unidos y posteriormente, aunque 

en menor cuantía, de Gran Bretaña. La creciente 

preocupación por la medición del efecto de la función 

de recursos humanos sobre publicados en los  últimos 

años al respecto en todos los países. 

 

 El interés de los investigadores por descubrir qué 

modificaciones en las política de recursos humanos, 

son necesarias para abordar con éxito un proceso de 

internacionalización empresarial ha ido creciendo 

debido a que los mercados se han enfrentado a la 

globalización. 

 

 Las empresas multinacionales y sus subsidiarias 

juegan un papel cada ves mas importante en la 

economía global, lo cual explica por qué se ha 

incrementado el interés de los investigadores por 

descubrir cómo dirigir dichas empresas. Las 

multinacionales se caracterizan por estar dispersas 

físicamente en entornos que presentan realidades 

económicas, sociales y culturales muy diferentes. 

Estas fuentes de heterogeneidad son las que 

determinan la necesidad de estudiar hasta qué punto 

la forma de dirigir las empresas multinacionales varían 

respecto a aquellas prácticas adoptadas e implantadas 

con éxito en empresas que actúan en una sola 

localización. 
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 En este sentido parece existir un cierto acuerdo al 

manifestar que la dirección efectiva de los recursos 

humanos es un instrumento competitivo de vital 

importancia para asegurar el éxito de la entrada de la  

empresa en nuevos mercados geográficos, 

fundamentalmente cuando esta se materializa en la 

creación de nuevas filiales o en acuerdos de 

cooperación con socios locales que suponen la 

presencia real de la empresa en el país destino. 

 

Asimismo, es posible afirmar que una inadecuada 

política de recursos humanos limita la eficiencia en la 

implantación de la estrategia de internacionalización 

demandado por el entorno. 

 

 La ventaja competitiva a nivel multinacional no se 

consigue simplemente  mediante el establecimiento de 

un control férreo sobre la subsidiaria situada sobre los 

mercados extranjeros, sino también a partir de la firma 

de acuerdos de cooperación. Así la competencia en 

mercados globales está determinada no solo por el 

grado de experiencia de la empresa sino por la forma 

que es capaz de transferir y aplicar su saber hacer a 

otras culturas. 

 

La importancia de la administración de recursos 

humanos, ha ido creciendo cada ves mas debido a la 

complejidad de  necesidades de las organizaciones a 

medida que la globalización ha ido creciendo, las 

empresas necesitan cada ves mas a personas 
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preparadas para lograr sus objetivos, debiendo 

mejorar su área de recursos humanos como primer 

instancia para la obtención de personal eficiente, 

capaz y con las características precisas, que la 

empresa u organización requiere, sin administración 

de recursos humanos, será mas problema para las 

empresas la obtención de personal calificado,  en 

México, pocas empresas han modernizado su sistema,  

prestan menos importancia que otros países, como: 

Estados Unidos, Canadá y España; entre otros; por las 

características de desarrollo y avances tecnológicos, y 

el impacto en la globalización. 

 

2.2 Ventajas  competitivas a través de la gente 

 

Ventajas competitivas a través de la gente. 

 

 Las organizaciones pueden lograr ventajas 

competitivas sostenidas a través de personas si son 

capaces de satisfacer los siguientes criterios: 

 

Los recursos deben ser valiosos. Las personas 

son una fuente de ventaja competitiva cuando mejoran 

la eficiencia o eficacia de la empresa. El valor aumenta 

cuando los empleados encuentran medios para 

disminuir costos proporcionar algo único a los clientes, 

o alguna combinación de estos dos puntos. 

Los recursos deben ser únicos. Las personas son 

una fuente de ventaja competitiva cuando sus 
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habilidades, conocimientos, y capacidades no están al 

alcance de la competencia. 

 

Los recursos deben ser  difíciles de imitar. Las 

personas son una fuente de ventaja competitiva 

cuando los demás no pueden imitar sus capacidades y 

contribuciones. 

 

Los recursos deben estar organizados. Las 

personas son fuente de ventajas competitivas cuando 

sus talentos pueden combinarse y desplegarse para 

trabajar en nuevas tareas en cuanto sea necesario. 

Estos cuatro talentos destacan la importancia de las 

personas y muestran la proximidad de la 

administración de recursos humanos a la 

administración estratégica . 

 

 Debido a que las habilidades, los conocimientos y 

las capacidades de los empleados se encuentran entre 

los recursos más distintos y renovables con que puede 

contar una empresa su administración  estratégica es 

más importante que nunca. 

 

 Aunque la “competencia a través de las personas “ 

puede ser un tema de la administración de recursos 

humanos, la idea permanece solo como un marco de 

referencia para la acción, con base en la experiencia 

cotidiana los gerentes se centran en desafíos y 

cuestiones especificas que pertenecen a los recursos 

humanos. 
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Capitulo 3 

 

3.1 RECLUTAMIENTO 

 

En el reclutamiento daremos concepto, 

mencionando también algunas políticas de captación 

fuentes y técnicas de reclutamiento, mencionaremos la 

clasificación de reclutamiento: interno y externo.  

   

El reclutamiento es un conjunto de técnicas  y 

procedimientos orientados a atraer candidatos 

potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos 

dentro de la organización. En esencia, es un sistema 

de información mediante el cual la organización 

divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las 

oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser 

eficaz, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad 

de candidatas para abastecer de modo adecuado el 

proceso de selección. Además, el reclutamiento 

también debe suministrar la selección de matera prima 

básica (candidatos) para el funcionamiento de la 

organización. 

 

El reclutamiento llevado a cabo tomando como 

base los datos como base de datos como necesidades 
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presentes futuras de recursos humanos de la 

organización consiste en realizar actividades 

relacionadas con la investigación e intervención en las 

fuentes capaces de proveer a la organización el 

número suficiente de personas  para conseguir los 

objetivos. Es una actividad cuyo objetivo inmediato es 

atraer candidatas de entre los cuales se seleccionarán 

los futuros integrantes de la organización. 

 

El reclutamiento exige una planeación rigurosa 

constituida por una secuencia de tres fases: personas 

que la organización requiere, lo que el mercado de 

recursos humanos puede ofrecer y técnicas de 

reclutamiento por aplicar. 

 

3.2 Políticas de captación 

 

En el presente capítulo se aborda el estudio de las 

funciones del área de recursos humanos que están 

relacionados directamente con el objetivo explícito de 

la captación o atracción de capital humano hacia la 

organización.  Dicho objetivo se alcanza mediante el 

diseño adecuado de las funciones de reclutamiento, 

selección y socialización. 

 

Se ha puesto de manifiesto cómo el capital 

humano es intangible potencialmente generador de 

ventaja competitiva y, por tanto cómo la elección de las 

políticas de recursos humanos es una decisión de 

naturaleza estratégica.  En esta línea puede afirmarse 
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que el adecuado diseño de la política de captación 

permitirá a la empresa hacerse con un capital humano 

valioso y adecuado a sus necesidades. 

 

Establecer políticas de captación que aumenten la 

capacidad de la empresa para atraer candidatas se ha 

convertido, en los últimos tiempos, en una de las 

preocupaciones principales de muchas empresas. Esto 

es debido a que, aunque en las últimas décadas las 

empresas se han beneficiado de una fuerza laboral 

poco cualificada abundante las tendencias indican un 

reducción notable de la población activa para los 

próximos años.  De hecho en los países desarrollados 

la escasez de trabajadores ya se ha dejado notar en 

algunos sectores, como el de las tecnologías de la 

información. En este contexto, las empresas compiten 

por formar parte de la plantilla de una empresa en 

particular.  

 

Sin embargo, constituye un error pensar que el 

objetivo es simplemente captar a los mejores. Es 

necesario matizar esta afirmación diciendo que de lo 

que se trata es de atraer hacia la empresa a aquellos 

trabajadores que mejor se adapten al puesto de 

trabajo vacante y a la organización. Se busca así un 

doble ajuste. Por un lado, la adecuación de la persona 

al puesto de trabajo y, por otro, la adecuación de la 

persona a la empresa u organización en la que va a 

prestar sus servicios. 
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El concepto de adecuación persona-puesto se 

hace operativo analizando el ajuste entre los 

conocimientos, habilidades y aptitudes de los 

candidatos y los que demanda el puesto de trabajo.  

 Así mismo, dicha adecuación puede medirse en 

sentido contrario, esto es, analizar el grado en que las 

necesidades de los candidatos son cubiertas por el 

puesto de trabajo vacante. Este último análisis resulta 

de vital importancia ya que el rendimiento futuro del 

trabajador no sólo dependerá del grado en que el 

mismo esté capacitado para desempeñarlos sino 

también de la motivación que el diseño del puesto. 

 

Por su parte, para analizar el grado de adecuación 

de los valores y los rasgos de personalidad del 

candidato y a su posterior comparación con los 

dominantes en la cultura de la empresa, con la 

finalidad de detectar hasta qué punto son congruentes. 

En la medida en que el candidato compara los valores 

de la organización, la cultura de la empresa se verá 

reforzada, lo cual redundará en mejores resultados.  

Así mismo se analiza la personalidad de los 

candidatos ya que se entiende que personas con 

similares personalidades deben comportarse de forma 

parecida. 

 

Solo si se logran los dos tipos de encaje se 

conseguirá aumentar la productividad y reducir los 

niveles de absentismo y abandono temprano de los 

trabajadores, siendo este tipo de resultado positivos, 
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derivados de una correcta política de captación, lo que 

le permitirá al responsable de recursos humanos 

justificar los elevados costes asociados a la misma. 

 

Los costes del proceso de captación deben 

considerarse una forma de inversión específica en 

capital humano.  Se trata de una inversión porque los 

gastos que se realizan durante periodos breves de 

tiempo tienen efectos sobre la  productividad; son 

específicos porque la productividad sólo se ve 

afectada en la empresa que desarrolla dichas 

acciones; y son inversiones de capital humano porque 

carecen de valor si los trabajadores renuncian al 

empleo. 

 

Simultáneamente, y de nuevo en aras de 

conseguir la eficiencia de las política de captación, 

deben satisfacerse las condiciones de ajuste con la 

estrategia de la empresa (ajuste externo) y la 

congruencia con el resto de las políticas propias del 

área de recursos humanos (ajuste interno). 

 

La necesidad de alcanzar ajunte interno resulta 

evidente si pensamos que sólo con captar capital 

humano valioso no se garantiza el mantenimiento de 

las condiciones de durabilidad, transferibilidad limitada 

e irritabilidad imperfecta del capital humano.  Así las 

políticas de  captación deben ser congruentes con el 

resto, ya que todas ellas se complementan.  
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En este sentido, por ejemplo, se observa una 

relación directa entre la elección de la política de  

reclutamientos y la política retributiva de la empresa. 

Así, cuando se recurre a fuentes externas para captar 

a los trabajadores ello normalmente deriva en el 

incremento de la masa salarial, al tener que pagar una 

prima de riesgos al candidato. Asimismo. Y en sentido 

contrario, se observa que cuando la empresa incorpora 

en sus paquetes de compensación beneficios sociales, 

aumenta la capacidad de atracción de la misma. 

 

Igualmente, las políticas de captación y de 

formación deben ser congruentes, en  el sentido de 

que una acertada combinación de las mismas permitirá 

decidir entre la opción de crear capital humano 

(reclutamiento interno) o compararlo (reclutamiento 

externo), entendiendo que la primera de las opciones 

sólo será posible si se lleva a cabo una política de 

formación y desarrollo adecuada. 

 

Por último, en la medida que la empresa cuenta 

con una política de desarrollo de carreras realista y 

claramente definida, su capacidad para atraer personal 

valioso y cualificado se verá incrementada. 

 

  Si bien es cierto que el director de recursos 

humanos será el responsable directo de alcanzar 

ambos niveles de ajuste y, por tanto, de garantizar la 

eficiencia de la política de captación, de nuevo es 

importante manifestar que dicha responsabilidad debe 
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ser compartida con el personal de línea. La 

información de partida para tomar las decisiones 

relativas a la captación (materializada en los 

documentos de previsión de plantillas y análisis de 

puestos de trabajo) se encuentra dispersa a lo largo de 

la empresa, de forma que el personal de línea debe 

participar en el proceso acercando dicha información a 

departamento de recursos humanos y colaborando en 

la interpretación de la misma.  Asimismo la decisión 

final sobre la contratación de un candidato casi nunca 

recae en el responsable de recursos humanos, sino 

que el mismo actúa como un órgano staff aconsejando 

al órgano de línea responsable de tomar la decisión. 

 

Así por ejemplo, a la hora de hacer una 

planificación de plantillas muchas veces se recurre a la 

experiencia de los directivos de cada unidad respecto 

al número y tipo de empleados que prevén necesarios 

para el siguiente periodo.  También resulta  de gran 

utilidad contar con un experto para de línea a la hora 

de realizar una entrevista de selección para cubrir una 

vacante de tipo técnico. Asimismo, la implantación de 

los instrumentos de socialización es llevada a cabo en 

su mayor parte por el personal de línea, de forma que 

los responsables de recursos humanos se 

responsabilizan únicamente de su diseño. 

 

En ocasiones la empresa externaliza esta función 

recurriendo a los servicios de una consultora externa 

especializada en reclutamiento y selección. En ese 
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caso la consultora actuará como un órgano staff, 

mientras que el departamento de recursos humanos, 

de existir tendrá la responsabilidad de especificar las 

necesidades de la empresa en términos de plantilla y 

supervisará todo el proceso, ostentando el poder de 

toma de decisión final de contratación . 

 

Siendo éste el marco de referencia, ciertos 

responsables de recursos humanos no sólo se 

preocupan por ajustar sus diseños en cuanto a la 

política de captación sino que intentan complementar 

los mismos con otro tipo de herramienta.   En este 

sentido cabe destacar que una de las principales 

direcciones que los responsables de recursos 

humanos debería tomar sería la de mejorar la imagen 

que los candidatos tengan de la empresa, es un 

elemento fundamental que los mismos tienen en 

cuenta a la hora de realizar sus solicitudes de empleo, 

se trata así de conseguir que la empresa sea vista 

como un buen lugar para trabajar, combinando para 

ello variables que implican diferentes áreas como por 

ejemplo, la imagen del producto o servicio, la 

flexibilidad de horarios, la localización, el nivel y la 

estructura retributiva y/ o atmósfera de trabajo. 

 

Siendo estas las premisas básicas a tener en 

cuenta, los epígrafes siguientes destinan al análisis 

pormenorizado de las tres funciones asociadas a la 

política de captación. Así, se comenzará por las 
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decisiones relativas al reclutamiento, seguidas de las 

de selección y socialización del empleado.  

 

Un puesto consiste en un grupo de actividades y 

deberes relacionados. De manera ideal las 

obligaciones de un puesto deben constituirse por 

unidades naturales de trabajo similares y relacionadas. 

Deberán ser claras y distintas de los malos entendidos, 

el conflicto entre los empleados y permitirles  saber 

que se espera de ellos. 

  

Reclutamiento antes de encontrar empleados 

capaces para una organización los reclutadores 

necesitan conocer  las especificaciones de puesto es 

una declaración de los conocimientos, habilidades y 

aptitudes que necesita una persona para desempeñar 

el trabajo. Debido a que las especificaciones del 

puesto establecen las aptitudes requeridas para un 

vacante, cumplen una función decisiva en la función de 

reclutamiento. Por lo general, estas aptitudes se 

incluyen en los avisos de vacantes. Ya sea que se 

coloquen en los tableros de avisos de la organización, 

en el periódica o en los listas de agencias de 

colocación, las especificaciones del puesto para 

proporcionar una base para atraer solicitudes 

calificados y desalentar a los no calificados 

  

El reclutamiento el la primera fase del proceso de 

contratación cuyo objetivo fundamental es instrumentar 

una serie de procedimientos para atraer un número 
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suficiente de candidatos con  la calidad adecuada y en 

el momento oportuno que permita cubrir las 

necesidades el personal destacado se trata de crear 

una reserva de candidatos entre los que después 

habrá que seleccionar a los más adecuados. 

Antes de decidir la fuente y las técnicas de 

reclutamiento más apropiadas es importante tener en 

cuenta las exigencias tanto cuantitativas como 

cualitativas del proceso del reclutamiento en si mismo. 

Por un lado, hay que atraer candidatos en cantidad 

suficiente de modo que sea posible una posterior 

selección de alguno de ellos. 

  

Las técnicas de reclutamiento deben proporcionar 

una adecuada segmentación de mercado de forma 

que sólo lleguen    a la empresa solicitudes de 

candidatos que por si misma impida la adecuación al 

puesto vacante o a la organización. 

  

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos 

cuantitativos y cualitativos del proceso resulta 

imprescindible partir de la información proporcionada 

por la planificación de plantilla y por el análisis de 

puestos de trabajo. En concreto la información 

derivada de la especificación de contenido de puesto a 

cubrir es tan relevante que suele recogerse en un perfil 

llamado profeciograma.  

  

Constituyéndose este en un instrumento 

fundamental para determinar los mínimos exigibles a 
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los candidatos, así como una referencia para realizar 

comparaciones  entre lo que seria las características 

ideales del ocupante  del puesto y las que de forma  

real presenta cada uno de los candidatos y se hagan 

visibles a lo largo del  desarrollo del  proceso de 

selección . 

  

En términos generales se pueden enumerar los 

siguientes objetivos a perseguir en esta primera fase 

del proceso de contratación: 

 

Suministrar el numero suficiente de personas en el 

momento oportuno, evitándose así los cortes 

derivados de la plantilla insuficientes, como pueden ser 

aquellos relativos a los objetivos no cumplidos o la 

sobrecarga de los trabajadores. 

 

Crear la  reserva de candidatos al menor coste 

posible. 

Mejorar la eficacia del proceso de selección  al 

asegurar que solo sean evaluados aquellos candidatos 

que cumplan los mínimos requeridos para el puesto de  

trabajo vacante. 

 

Disminuir los ratitos de abandono temprano, que 

redundarán en nuevos gastos de capital. 

 

3.3 FUENTES Y TÉCNICAS DE RECLUTAMIENTO 
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La primera decisión que hay que tomar en cuanto 

a la política de reclutamiento que se va a seguir hace 

referencia a la elección de la fuente donde van a 

buscarse los  potenciales candidatos de dicha fuente 

puede ser el mercado interno de la empresa 

(reclutamiento interno), o el mercado laboral de 

referencia (reclutamiento externo) sea cual sea la 

fuente elegida es importante tener en cuenta los 

siguientes aspectos: 

 

Los candidatos potenciales no solo se encuentran 

entre aquellos que no tienen trabajo o quieren cambiar 

de situación (candidatos activos) sino también entre 

aquellos que sin tener previsto un cambio en su 

situación laboral se pueden ver atraídos por la 

demanda que la empresa manifieste (candidatos 

pasivos). 

 

El mercado externo de referencia, según cual sea 

la naturaleza del puesto vacante, no tiene porqué 

limitarse al mercado laboral  nacional. 

 

La fuente no tiene porqué ser la misma para todos 

los procesos de reclutamiento abordados por la 

empresa a lo largo  del tiempo. De hecho resultará 

más eficiente adoptar un enfoque contingente que 

establecer rutinas organizativas. 
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Pueden combinarse las dos fuentes de 

reclutamiento en un mismo proceso, si así se  estima 

oportuno. 

 

 

 

 

3.4 RECLUTAMIENTO INTERNO 

 

3.4.1 Investigación interna 

 

Verificación de las necesidades de  la 

organización respecto a sus necesidades de recursos 

humanos a corto, mediano y largo plazo para saber 

que requiere de inmediato  y cuáles son sus planes 

futuras de crecimiento y desarrollo, que significarán 

nuevos aportes de recursos humanos. Este censo 

interno no debe ser esporádico ni ocasional, sino 

continuo y constante y debe abarcar todas  las áreas y 

niveles de la organización para conocer cuáles son sus 

necesidades de personal y cuáles es el perfil y a las 

características que los nuevos miembros deben 

mostrar y ofrecer. En muchas organizaciones, esta 

investigación interna se sustituye por un proceso más 

amplio denominado planeación de personal. 

 

Reclutamiento interno. Consistirá en cubrir las 

vacantes con empleados de la empresa mediante 

movimientos verticales (promociones), horizontales 
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(traslados), o transversales (traslados por 

promociones). 

 

Los canales que se pueden utilizar en la búsqueda 

interna son: 

Publicidad interna: se trata de dar a conocer la  

existencia de la vacante  a todos los miembros de la 

empresa indicando en dicha oferta el método de la 

empresa indicando en dicha oferta el método a seguir 

para solicitar la plaza . 

 

TRADICIONALMENTE. La información sobre la 

vacante se realiza        a través de la prensa circulares 

o tablones de anuncios. 

 

EN LA ACTUALIDAD. Puede utilizarse otos 

soportes como el correo electrónico o los portales del 

empleado. Una vez que el departamento de recursos 

humanos centraliza las solicitudes recibidas de 

procederá a la aplicación de las pruebas de selección 

pertinentes. 

Decisión unilateral: se trata de que el 

departamento de reclutamiento de recursos humanos 

analice la información disponible en el sistema de 

información de la empresa respecto de los perfiles del 

personal buscando al empleado o grupo de empleados 

que mejor se ajusten al profeciograma, determinado de 

manera unilateral la cartera de candidatos que serán 

sometidos a las pruebas de selección. 
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3.4.2 Planeación del personal 

 

La planeación del personal es un proceso de 

decisión respecto de los recursos humanos necesarios 

para conseguir los objetivos organizacionales en un 

periodo determinado. Se trata de prever cuáles serán 

la fuerza laboral y los talentos humanos necesarios 

para la realización de la acción organizacional futura. 

No siempre  la dependencia de ARH 

(administración de recursos humanos) elabora la 

planeación de recursos humanos de la organización. 

El problema de anticipar en la organización la cantidad 

y calidad de las personas necesarias es sumamente 

importante. En la mayor parte de las empresas 

industriales, el órgano encargado de la planeación de 

la llamada “mano de obra directa” (personal de nivel 

operacional contratado por horas, directamente ligado 

a la producción industrial). Al programar la producción, 

esta dependencia la descompone en programación de 

maquinas y equipos, programación de materiales y 

programas de mano de obra directa implicada en la 

producción, para cumplir dichos programas. 

 

3.5 RECLUTAMIENTO EXTERNO 

 

3.5.1 Investigación externa 

  

Es una investigación del mercado de recursos 

humanos orientada a segmentarlo y diferenciarlo para 

facilitar su análisis y su consiguiente estudio. En esta 
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clase de investigación sobresalen dos aspectos 

importantes; la segmentación del mercado de recursos 

humanos y la localización de las fuentes de 

reclutamiento. 

 

La segmentación del mercado se refiere a la 

descomposición de éste en segmentos o clases de 

candidatos con características definidas para 

analizarlo y estudiarlo de manera específica. La 

segmentación debe hacerse de acuerdo con los 

intereses de la organización. 

 

 Cada segmento de mercado tiene características 

propias, atiende a diferentes necesidades, tiene 

expectativas y aspiraciones diferentes, utiliza distintos 

medios de comunicación y, en consecuencia, debe 

estudiarse de manera diferente. Si la técnica de 

reclutamiento utilizada son los anuncios en periódicos, 

el seleccionado para reclutar ejecutivos será distinto 

del elegido para reclutar obreros no calificados. 

 

El problema fundamental de la organización es 

detectar y localizar el mercado fuentes de suministro 

de recursos humanos que le interesan, para 

concentrar en ellas sus esfuerzos de comunicación y 

atracción. Estas fuentes proveedoras de recursos 

humanos se denominan fuentes de reclutamiento, que 

representan los objetivos específicos en que incidirán 

la técnicas de reclutamiento. 
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La ubicación correcta de las fuentes de 

reclutamiento permite a la organización: 

Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento 

tanto la proporción de candidatos /candidatos 

escogidos para la selección, como la de candidatos 

/empleados admitidos. 

 

Disminuir el tiempo de proceso de reclutamiento. 

Cual permite agilizarlo. 

 

Reducir los costos operacionales de 

reclutamiento, mediante el ahorro en la aplicación de 

sus técnicas. 

 

Finalizada la investigación externa y la interna, el 

paso siguiente es escoger las técnicas de 

reclutamiento más apropiadas para cada caso. 

 

El reclutamiento externo es la fuente alternativa 

para atraer candidatos hacia la empresa, en este caso, 

candidatos que se encuentran en el mercado laboral 

de referencia. 

 

 Los canales o técnicas de búsqueda externa de 

personal son las siguientes: 

 

Archivos de candidatos: se trata de crear la 

reserva de candidatos utilizando como información las 

solicitudes archivadas de reclutamiento anterior o 

curricular espontáneos. Se recomienda que se 
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centralicen, clasifiquen y ordenen las solicitudes de 

empleo recibidas, así como que se realice 

periódicamente una actualización, eliminando aquellos 

candidatos que ya fueron evaluados o no resultaron 

válidos. 

   

Recomendaciones de los empleados: se trata de 

un método con un coste asociado muy bajo, y  

presenta la gran ventaja de que los candidatos ya 

cuentan con información sobre  la empresa y las  

características del puesto al que aspiran (disonancia 

cognoscitiva reducida). 

 

Publicidad externa: consiste en dar a conocer la 

existencia de vacante en el mercado de trabajo 

objetivo, para ello puede recurrirse a  diferentes 

soportes: prensa, televisión, radio, y la red. 

 

  La técnica  tradicional ha sido el anuncio en 

prensa. La ventaja de este método es que puede llegar 

rápidamente a un gran número de personas y permite 

mantener el anonimato (anuncio ciegos). Sin embargo, 

tiene un elevado coste en términos absolutos. De 

hecho una de las principales ventajas que se observan 

al utilizar la red como soporte alternativo a la  prensa 

tradicional para insertar los anuncios de trabajo es la 

reducción de costes. 
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Independientemente del soporte en que se inserte el 

anuncio, el mismo debe informar sobre el empleo, los 

requerimientos y las prestaciones dando instrucciones 

sobre cómo presentar la solicitud.  El lenguaje debe 

ser claro y conciso, aun que se puede utilizar palabras 

técnicas con la intención de que sólo lo soliciten 

aquellas personas que realmente, entiendan su 

significado, o incluso, en idioma concreto para que 

sólo contesten quienes dominan dicho idioma. 

 

La eficacia del anuncio depende de múltiples 

factores como: el tipo de prensa en el que el mismo se 

inserta (prensa nacional o local, publicaciones 

especializadas); periodicidad del medio en que se da 

el anuncio (factor muy relacionado con el coste); época 

de publicidad del anuncio (los meses de verano no son 

buenos para un reclutamiento y tampoco las últimas 

semanas del año). 

 

Lógicamente cada una de estas decisiones deberá 

tomarse en función del presupuesto del que se 

disponga y del tipo de vacante que sea necesario 

cubrir. Por ejemplo, para puestos de tipo directivo el 

mercado el mercado de referencia el nacional y,  por 

tanto, el anuncio deberá insertarse en prensa de este 

ámbito; mientras que para trabajadores no cualificados 

bastará con inserciones de tipo local. 
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Colegios profesionales: suelen ser fuentes de 

información para la contratación de expertos o de 

especialistas que buscan su primer empleo. 

Contactos con universidades o centros de postgrados: 

se utilizan para puestos que requieran de algún tipo de 

formación superior sin experiencia o para ofrecer 

programas de formación para alumnos de los últimos 

cursos o la posibilidad de realizar prácticas en 

empresas.  También se acude a centros que impartan 

cursos de postgrados y master. Se trata de una técnica 

que pueda exigir una importante inversión ya que no 

se trata sólo de recurrir a la bolsa de empleo a solicitar 

perfiles que se aproximen al que se busca, sino que 

también resulta de gran utilidad acudir de forma 

periódica (anualmente) a hacer presentaciones de la 

empresa entre los alumnos para que vayan 

conociéndola. 

 

Oficinas de empleo: agencias públicas o privadas 

de colocación, que normalmente ofrecen puestos de 

baja calificación, ya que no es corriente que se 

apunten en sus listas ejecutivos en paro. 

 

Empresas de trabajo temporal cuya misión es 

facilitar empleados para cubrir necesidades 

coyunturales, aunque muchas empresas las están 

utilizando como agencias de selección pasando a 

contratar de forma directa al empleado temporal una 

vez finalizado el contrato inicial de puesta a 

disposición. 
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Empresas consultoras: suelen utilizarlas PYMES 

que no tienen departamento de recursos humanos o 

bien para acometer profundas reorganizaciones en 

empresas en crisis. También es un método útil para 

facilitara el reclutamientos en zonas lejanas.  Se trata, 

eso sí, de una técnica bastante costosa y a veces el 

reclutamiento se puede realizar un poco a ciegas si la 

empresa consultora no conoce con exactitud la 

características del puesto de trabajo, sus conexiones 

con los demás cargos, las posibilidades de 

promoción...  Las consultoras elaboran unos catálogos 

de profesiones donde se describen y especifican las 

mismas, así como sus relaciones con otros trabajos, 

niveles saláriales que corresponden a dada profesión, 

la demanda del mercado, las previsiones de futuro, 

etc. 

 

Las cazadoras de talento, son un tipo especial de 

consultora que se especializan en la búsqueda de 

personal muy cualificado tanto a nivel gerencial como 

a nivel científico. No suelen utilizar anuncios, sino que 

se centran en la relaciones y las redes de contactos 

buscando por medio de referencias de terceras 

personas.  

 

Las cinco últimas técnicas analizadas presentan la 

característica común de añadir valor en el proceso de 

reclutamiento, ya que normalmente los encargados de 

las bolsas de empleo a los propios consultores hacen 
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una preselección de los candidatos que envían a la 

empresa, de forma que al actuar como un primer filtro 

aumentan la capacidad de segmentación del proceso 

de reclutamiento. 

 

Siendo estos los canales con los que la empresa 

puede dar a conocer su demandas de trabajo, la 

decisión relativa a la elección de la fuente mas 

apropiada de pasará por un análisis de las ventajas e 

inconvenientes relativas de una alternativa frente a la 

opuesta. 

 

En términos generales las ventajas fundamentales 

del reclutamientos interno frente a la alternativa de 

reclutamiento externo serían. 

 

El candidato ya conoce a la empresa y ésta 

también lo conoce a él, de forma que se reducen los 

márgenes de error ya la disonancia  cognoscitiva por 

parte tanto del trabajador como de la empresa. Esto 

debería redundar en reducciones de las tasas de 

abandono temprano y en ahorros en la inversión en 

instrumentos de socialización . 

 

Aumento de motivación de los empleados al 

observar que existe posibilidades reales de desarrollo 

de la carrera profesional en el seno de la empresa. 

Se aprovecha las inversiones en formación realizadas, 

sobre todo en lo que se refiere a formación especifica. 
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Se desarrolla un cierto grado de competencia 

interna entre los trabajadores de la empresa . 

 

En general las técnicas de reclutamiento interno 

resultan más baratas rápidas que las propias del 

reclutamiento externo. 

 

No afecta a la política salarial de la empresa, 

evitándose así los agravios comparativos que a veces 

surgen como consecuencia de un fichaje externo. 

 

Sin embargo, el reclutamiento interno también 

presenta ciertos inconvenientes respecto al externo. 

Entre los más destacables se pueden mencionar los 

siguientes: 

 

Se genera una nueva vacante que debe ser 

cubierta, debiendo iniciarse un nuevo proceso de 

reclutamiento. 

Se cuenta con un menor numero de candidatos 

potenciales entre los que elegir. 

 

Pueden producirse conflictos internos, generados 

por un incremento excesivo en la competencia que 

provoquen falta de cooperación entre las personas de 

la empresa. 

 

Puede observarse una falta de ideas nuevas sólo 

nos pueden proporcionar los candidatos externos a la 

organización. 
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No se aprovechan las inversiones en formación 

realizadas por otras empresas. 

 

Junto con la valoración de las ventajas e 

inconvenientes asociados a cada fuente de 

reclutamiento, parece que el factor tamaño es un 

determinante importante a la hora de decidir las 

prácticas de reclutamiento en la empresa. La evidencia 

sugiere que dichas prácticas presentan un carácter 

mas formal y burocrático en las empresas grandes que 

en las de menor tamaño. 

 

Capitulo 4 

 

4.1 SELECCIÓN 

 

En selección de personal daremos un breve 

concepto, clasificaremos, la selección como: selección 

de personal, selección como un proceso comparativo y 

selección como un proceso  decisivo; fijaremos bases 

para la selección de personal, así como las 

características deseables en el personal. 

 

4.2 Concepto de selección 

 

 La selección de personal forma parte del proceso 

de provisión de personal, y viene luego del 

reclutamiento. Éste y la selección de personal son dos 

fases de un mismo proceso: consecución de recursos 
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humanos para la organización. El reclutamiento es una 

actividad de divulgación, de llamada, de atención, de 

incremento en la entrada, por tanto, es una actividad 

positiva y de invitación. La selección es una actividad 

de comparación o confrontación, de elección, de 

opinión y decisión, de filtro de entrada, de clasificación, 

y por consiguiente restricta.  

 

Al reclutamiento corresponde atraer de manera 

selectiva, mediante varias técnicas de comunicación, 

candidatos que cumplan los requisitos mínimos que el 

cargo exige. La tarea básica de la selección es 

escoger de entre los candidatos reclutados aquellos 

que tengan mayores responsabilidades de adaptarse 

al cargo ofrecido y desempeñarlo bien. En 

consecuencia, el objetivo específico del reclutamiento 

es suministrar la materia prima para la selección: los 

candidatos. El objetivo básico de la selección es 

escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a 

las necesidades de la organización.   

 

4.3 Selección de personal 

 

Un dicho popular afirma que la selección es la 

elección del individuo adecuado para el cargo 

adecuado. En un sentido más amplio, escoger de entre 

los candidatos reclutados los más adecuados, para 

ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando 

de mantener o aumentar la eficiencia y el desempeño 

del personal, Así como la eficiencia de la organización. 
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 De esta manera la selección busca solucionar dos 

problemas fundamentales.  

 

a)adecuación del hombre al cargo 

b)eficiencia del hombre en el cargo 

 

 Si todos los individuos fueran iguales  y reunieran 

la mismas condiciones para aprender y trabajar, la 

selección no sería necesaria, pero hay una enorme 

gama de diferencias individuales físicas (estatura, 

peso, sexo, constitución, fuerza, agudeza visual y 

auditiva, resistencia a la fatiga, etc.) y psicológicas 

(temperamento, carácter, aptitud, inteligencia, 

capacidad intelectual, etc.) que lleva a que las 

personas se comporten y perciban las situaciones de 

manera diferente, y a que logren mayor o menor éxito 

en el desempeño de sus funciones en la organización. 

Las personas difieren en tanto en la capacidad para 

aprender a realizar una tarea como en la ejecución de 

ella, una vez aprendida. Calcular a priori el tiempo de 

aprendizaje el rendimiento en la ejecución es tarea de 

la selección.  

 

 En general puede decirse que el proceso selectivo 

debe suministrarse no  solo en diagnostico, sino 

también, en  especial,  un pronostico respecto a esas 

dos variables.  No solo debe dar una idea real, sino 

también una proyección de cómo serán el aprendizaje 

y la ejecución en el futuro. 
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El punto de partida de todo proceso se 

fundamenta en los datos y la información que se 

tengan respecto del cargo que va a ser ocupado. Los 

criterios de selección se basan en lo que exigen las 

especificaciones del cargo que se proveerá, que den 

cuenta de los requisitos indispensables exigidos al 

aspirante, por el otro, tenemos candidatos 

profundamente diferenciados entre si, que compiten 

por el empleo. En estos términos, la selección 

configura un proceso de comparación y decisión. 

 

4.4 La selección como proceso 

 

4.4.1 Selección como proceso de comparación 

  

La selección puede mirar como un proceso real de 

comparación entre dos variables: los requisitos del 

cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del 

cargo) y perfil de las características de los candidatos 

que se presentan. La primera variable la suministran 

en  análisis y la descripción del cargo; la segunda se 

obtiene mediante la aplicación de técnicas de 

selección. 

 

4.4.2 La selección como proceso de decisión  

 

Una vez establecida la comparación entre las 

características exigidas por el cargo y las de los 

candidatos, puede suceder que varios de ellos 

cumplan las exigencias y merezcan ser postulados 



 

  44 

para que el organismo solicitante los tenga en cuenta 

como candidatos a ocupar el cargo vacante. El 

organismo de selección no pueda imponer el 

organismo solicitante que acepte los candidatos 

aprobados durante el proceso de comparación, sino 

que debe limitarse a prestar un servicio especializado, 

aplicar técnicas de selección y recomendar a aquellos 

candidatos que juzgue más idóneos para el cargo. La 

decisión final de aceptar o rechazar los candidatos es 

siempre responsabilidad (de cada jefe) y función de 

staff (prestación de servicio por parte  del organismo 

especializado). 

 

Como proceso de decisión, la selección de 

personal implica tres modelos de comportamiento: 

 

a) Modelo de colocación. Cuando no se contempla el 

rechazo. En este modelo hay sólo un candidato para 

una vacante que debe ser cubierta por él. En otras 

palabras, el candidato presentado debe ser admitido 

sin objeción alguna. 

 

b) Modelo de selección. Cuando hay varios candidatos  

para cubrir una vacante cada candidato se compara 

con los requisitos que exija el cargo por proveer; 

pueden ocurrir dos alternativas: aprobación o rechazo. 

Si se rechaza, simplemente sale del proceso, porque 

hay varios aspirantes a ocupar el cargo y sólo uno de 

ellos podrá ser aceptado. 
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c) Modelo de clasificación. Es el enfoque más amplio y 

situacional. En este modelo hay varios candidatos para 

cada vacante y varas vacantes para cada candidato. 

Cada candidato se compara con los requisitos exigidos 

para ocupar el cargo vacante. Ocurren dos alternativas 

para el candidato: puede ser rechazado o aceptado 

para ese cargo. Si es rechazado,  pasa a ser 

comparado con los requisitos exigidos para los otros 

cargos vacantes, hasta que estos se agoten; de ahí la 

de nominación de clasificación. Cada cargo vacante es 

pretendido por varios candidatos que lo disputan, pero 

uno solo podrá ocuparlo y llegara a ser aceptado. 

 

 En este modelo se sustenta un modelo amplio de 

candidato, es decir, la empresa no lo considera dirigido 

a determinado cargo, sino como un candidato de la 

organización que será ubicado en el cargo mas 

adecuado a sus características personales. En 

consecuencia estos dos requisitos aparecen en la 

base de cualquier programa de clasificación: 

 

Técnicas de selección capaces de proporcionar 

información respecto de las vacantes disponibles con 

sus correspondientes especificaciones, y de permitir 

comparaciones de los candidatos en relación con los 

cargos 

 

Existencia de modelos de selección que permitan 

máxima ganancia en las decisiones sobre candidatos, 

o simplemente estándares cuantitativos de resultados. 
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Modelo de colocación, un candidato por cada 

vacante. 

 

Modelo de selección varios candidatos por cada 

vacante. 

 

Modelo de clasificación varios candidatos para 

varios vacantes 

 

El modelo de clasificación es superior a los 

modelos de colocación y de selección en lo tocante a 

aprovechamiento de candidatos, eficiencia de los 

procesos (por incluir la totalidad de cargos que deben 

ocuparse) y reducción de costos implicados (por evitar 

duplicación o repetición de gastos en el proceso). 

 

4.5 Bases para la selección de personas 

 

Debido a que la selección de recursos humanos 

es un sistema de comparación y de toma de decisión, 

es necesario que se apoye en una estándar o criterio 

determinado para que tenga alguna validez, el cual se 

funda en las características del cargo vacante. En 

consecuencia el punto de partida es la obtención de 

información sobre el cargo .  

 

4.5.1 Recolección de información acerca del cargo 
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La recolección de información acerca del cargo 

que se pretende suplir puede hacerse de cinco 

maneras: 

 

descripción y análisis del cargo. Inventario de los 

aspectos intrínsecos(contenido del cargo) y 

extrínsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al 

cargo o factores de especificaciones) del cargo. 

Cualquiera que sea el método de análisis empleado, lo 

importante para la selección es la información con 

respecto a los requisitos y las características que debe 

poseer el aspirante al cargo para que el proceso de 

selección se centre en ellos. 

 

Aplicación de la técnica de los incidentes críticos. 

Consiste en que los jefes directos anotan sistemática y 

rigurosamente todos los hechos y comportamientos de 

los ocupantes del cargo considerando, que han 

producido un mejor o peor desempeño en el trabajo, 

esta técnica indica las características deseables (que 

mejoran el desempeño) y la no deseables (que 

empeoran el desempeño) en los nuevos candidatos, 

pero presentan el inconveniente de fundamentarse en 

la opinión del jefe inmediato. Además es difícil definir 

con exactitud lo que el jefe inmediato considera 

comportamiento deseable o no deseable. 

 

 

Requerimiento de personal. Verificación de los 

datas consignados en el requerimiento, a cargo del 
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jefe inmediato, especificando los requisitos y las 

características del aspirante al cargo. Cuando la 

empresa no tiene un sistema se análisis de cargos, el 

formulario de requerimientos de personal deberá tener 

espacios adecuados donde el jefe inmediato pueda 

especificar esos requisitos y esas características. Todo 

el proceso de selección se basará en esos datas. 

 

4.5.2 Características deseables. 

 

1.Afabilidad en el trato con las personas. 

2.Facilidad para relacionarse.  

3.Voluntad de agradar al cliente. 

4.Resistencia a la frustración.  

5.Facilidad de expresión. 

6.Facilidad para trabajar en equipo. 

7.Buena memoria. 

8.Concentración visual y mental. 

9.Facilidad para manejar números. 

 

4.5.3 Características no deseables. 

 

1.Irritabilidad 

2.Introversión 

3.Impaciencia  

4.Bajo control emocional  

5.Dificultad de expresión 

6.Dificultad para relacionarse  

7.Poca memoria  

8.Dispersión mental  
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9.Dificultad para manejar   

 

 

 

Análisis del cargo en el mercado. Cuando se trata 

de un cargo nuevo, sobre el que la empresa no tiene 

una definición a priori, ni el mismo jefe directo, existe la 

opinión de verificar en empresas semejantes los 

cargos comparables, su contenido, los requisitos y las 

características de sus ocupantes. 

 

 

Hipótesis de trabajo. En casos de que no pueda 

aplicarse ninguna de las alternativas anteriores, debe 

recurrirse a la hipótesis de trabajo, es decir, una 

predicción aproximada del contenido del cargo y su 

exigibilidad con relación al ocupante(requisitos y 

características necesarias), como simulación inicial. 

 

 

A partir de esta información respecto del cargo por 

proveer. El organismo de selección está en capacidad 

de traducirla en su lenguaje y trabajo. En otras 

palabras, la información que el organismo recibe 

respecto de los cargos y de sus ocupantes se 

transforma en una ficha de especificaciones del cargo 

a ficha profeciográfica, que debe contener las 

características psicológicas y físicas necesarias para 

que el aspirante pueda desempeñarse 

satisfactoriamente en el cargo considerado. Con base 
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en esta ficha, el organismo de selección puede 

establecer las técnicas de elección más adecuadas al 

caso.  

 

La ficha profeciográfica representa una especie de 

codificación de las características que debe tener el 

aspirante a ocupar el cargo. A través de ella el 

seleccionador podrá saber qué debe buscar  en los 

candidatos y  en qué cantidad.  

 

 

Además de las especificaciones del puesto, los 

gerentes y supervisores utilizaran las descripciones del 

puesto para seleccionar y orientar a los empleados 

hacia el puesto una descripción del puesto es una 

relación de las tareas, obligaciones y 

responsabilidades del puesto. 

 

 

 En el pasado las especificaciones del puesto 

usadas como base para la selección, a  veces tenían 

poca relación con las tareas que se realizarían 

conforme a la descripción del puesto. Abundan los 

ejemplos de especificaciones no relacionadas con el 

puesto. Se exigía a los solicitantes de puesto de 

obrero que tuvieran certificado de secundaria. A los 

bomberos se les exigía una estatura mínima de un 

metro ochenta y los solicitantes al puesto de chofer de 

camión debían ser hombres. Este tipo de 

especificaciones del puesto servía para discriminar a 
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miembros de ciertas clases protegidas, muchas le los 

cuales fueron  excluidos de tales puestos. 

  

  

4.5.4 Premisas básicas y objetivos 

 

 El objetivo  de proceso de selección es elegir entre 

el conjunto de candidatos cualificados captados 

mediante el proceso de reclutamiento, a la persona 

que puede desempeñar correctamente el puesto. Así 

con el proceso de selección, se pretende medir a priori 

el rendimiento futuro del trabajador en su puesto. 

 

 Al diseñar el proceso de selección habrá que 

elegir aquel conjunto de predoctores (baterías de 

pruebas de selección) que permita realizar 

comparaciones fiables y validas entre los candidatos y 

conduzca a la selección de los idóneos. Para 

determinar la fiabilidad de una prueba de selección se 

puede pasar a un grupo piloto de candidatos en dos 

momentos diferentes del tiempo y por dos evaluadores 

diferentes y ver si los resultados son consistentes. 

  

4.5.5 Las características a Evaluar 

 

 Las características a evaluar de un candidato se 

puede clasificar en torno a tres grandes grupos: 

 

Características idiosincrásicas. (aquellas que son 

particulares para esa situación concreta y que deben 
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ser identificadas por el evaluador, por ejemplo los 

conocimientos específicos y rasgos de personalidad 

más importantes para un puesto). 

 

Características específicas de la organización. 

(preferencias que varias de una empresa a otra en 

función de su cultura). 

 

Cualidades universales. (preferencias que son 

comunes en todas las organizaciones por ejemplo la 

capacidad para aprender la motivación  para el 

trabajo). 

 

4.5.6 Pruebas de selección 

  

 Antes de someter al candidato a la batería de 

pruebas de selección resulta de gran utilidad realizar 

un análisis exhaustivo de las solicitudes de empleo de 

cada uno de ellos. Dicho análisis de currículo vitae 

sirve en primer término como un filtro. Ya que permite 

eliminar del proceso de selección a aquellos 

candidatos que aun siendo inadecuados el 

reclutamiento no ha sido capaz de excluir. 

 

4.5.7 Entrevistas de selección 

 

Es raro encontrar un proceso de selección de 

personal en el que no se recurra en algún momento a 

la entrevista. Esto se debe a que mediante la 

entrevista se puede recoger un tipo de información 
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sobre el candidato que no es posible recabar con 

ninguna otra prueba. Así aspectos tales como la 

apariencia física del candidato, su capacidad para 

defender su postura, sus inquietudes y expectativas 

sobre la empresa, su responsabilidad, su agilidad 

mental y verbal o sus inquietudes, son cuestiones que 

pueden analizarse preferentemente mediante 

realización de una entrevista. 

 

 Sin embargo, las empresas están empezando a 

darse cuanta de que la prueba reina de los procesos 

de selección, la entrevista, presenta al menos dos 

grandes debilidades: consume mucho tiempo y no es 

un preeditor fiable y válido del rendimiento futuro del 

empleado. 

 

 Dado que la entrevista presenta estas limitaciones 

respecto a su capacidad para predecir el rendimiento 

futuro de los candidatos pero, simultáneamente, tiene 

un gran potencial para captar un tipo de información 

que sólo puede obtenerse mediante el contacto directo 

es fundamental refinar su aplicación práctica en un 

intento de mejorar su idoneidad como preeditor. 

 

4.5.8 Para alcanzar dichos objetivos se proponen 

las siguientes medidas 

 

Utilizar entrevistas estructuradas  

Utilizar entrevistas de panel  

Elaborar la hoja de valoración de la entrevista  
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Nunca utilizar la entrevista como preeditor único de 

rendimiento. 

 

4.5.8.1 Las entrevistas estructuradas.  

 

Son aquellas en las que el entrevistador sigue un 

esquema previamente elaborado. Dicho esquema se 

realiza a partir de la información del profesiograma y 

de aquella derivada de las reuniones que el 

responsable da recursos humanos puede mantener 

con el personas de línea más cercano a la vacante a 

cubrir. A partir de dicha información se elaboran lasa 

preguntas y aspectos a tratar con el candidato y el 

orden en que dichos temas van a elaborarse, así 

mismo es posible asociar a cada una de las preguntas 

el tipo de respuesta considerada más adecuada, de 

forma que al final de la entrevista se pueda elaborar un 

perfil del candidato compararlo con el ideal. 

 

  

La entrevista estructurada incorpora preguntas 

estándar que intentan evaluar al candidato a lo largo 

de unas dimensiones predeterminadas. 

 

Al diseñar el contenido de la entrevista 

estructurada habrá que decidir el tipo de pregunta que 

se van a plantear, según la naturaleza de las mismas 

se puede distinguir entre preguntas de situación y 

preguntas de comportamiento. 
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Las preguntas de situación consisten en presentar 

al candidato una situación hipotética relacionada con 

su puesto de trabajo y pedirle que manifieste cual seria 

su respuesta ante dicho escenario. Por tanto se tendrá 

que analizar cómo el candidato actuaría para alcanzar 

los objetivos propuestos. 

 

En las preguntas de comportamiento. Se pide al 

candidato que exponga algún incidente relevante al 

que se haya tenido que enfrentar en su entorno laboral 

para alcanzar los objetivos de su puesto de trabajo 

(orientado al pasado). Este tipo de preguntas se basan 

en la premisa de que el comportamiento pasado es el 

mejor preeditor del comportamiento futuro. 

 

4.5.8.2 Las entrevistas de panel. 

 

Son aquellas en las que varias personas juegan el 

papel de entrevistador. Se trata de aumentar la 

fiabilidad del preeditor ya que al contar con las 

opiniones de diversas personas se suaviza la posible 

subjetividad de alguno de ellos. Así mismo puede 

mejorar la validez ya que cada entrevistador analiza 

aspectos diferentes del candidato de forma que 

pueden ir implementando. Así es habitual en que el 

mismo acto estén presentes el responsable de 

recursos humanos, el psicólogo y algún trabajador de 

línea directamente relacionado con el vacante. La 

entrevista de panel no debe ser confundirse con la 



 

  56 

llamada entrevista de grupo. En este caso se trata de 

un solo entrevistador que evalúa simultáneamente a 

varios candidatos. Con esta modalidad lo que se 

pretende es generar una dinámica de grupo que 

permite comprobar ciertas características de los 

entrevistados como su grado de encaje, sus dotes de 

liderazgo o su capacidad para discutir objetivos de 

grupo. 

 

4.5.8.3 Hoja de valoración  

 

Se  recomienda también preparar una hoja de 

valoración de la entrevista que el entrevistador 

complemente una vez que haya terminado e 

inmediatamente antes de que se proceda a entrevistar 

al siguiente candidato. La hoja de valoración puede 

elaborarse a partir del mismo esquema que ha servido 

para estructurar la entrevista de forma que al 

complementarse queden recogidas en ellas todas las 

impresiones que el entrevistador ha captado del 

candidato. De esta manera se evita que, una vez 

concluido un largo proceso de selección, el 

responsable de recursos humanos tenga que recurrir a 

su memoria para recordar la valoración de cada  

individuo. 

 

Uno de los principales propósitos de la entrevista 

es evaluar la personalidad del candidato, la evidencia 

empírica demuestra que la capacidad de los 

entrevistadores para evaluar dichos rasgos es muy 
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limitada. Con esta técnica se puede medir algunos 

rasgos de personalidad como la extroversión o la 

apertura a la experiencia pero, sin embargó los dos 

rasgos mas frecuentes ligados al rendimiento 

(afabilidad y estabilidad emocional ) son los mas 

difíciles de identificar por el entrevistador. 

 

 

4.5.8.4 Tests psicotécnicos 

 

La finalidad del TEST es medir una muestra 

representativa del comportamiento de la persona para 

prever comportamientos futuros. 

 

 Una primera categoría de TEST son los 

psicométricos, que se caracterizan por que para su 

valoración requieren de un grupo normativo que se 

utilizará como referencia de un grupo de comparación, 

ya que lo que miden son diferencias individuales, ya 

que son físicas o intelectuales, lo que nos permite 

diferenciar dentro de esta categoría. 

 

Normalmente los TEST de inteligencia se 

encuentran orientados a evaluar aspectos que son lo 

mas fácilmente observables y cuantificables, tales 

como: lógicos, analíticos, deductivos, de observación , 

asociación generalizada, razonamiento, juicio, o 

ponderación de la inteligencia humana. 
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Por su parte los TEST de aptitudes se basan en la 

medición de alguna fase de una muestra 

cuidadosamente escogida de la conducta de un 

individuo; los TEST de aptitud es adecuado y resulta 

útil para medir aquellas capacidades necesarias para 

la realización de tareas concretas y específicas. 

 

El TEST de personalidad trata de analizar las 

diversas  características determinadas por el carácter y 

el temperamento como, por ejemplo, el equilibrio 

emocional, los intereses, frustraciones, ansiedad o la 

agresividad entre otros. 

 

En cuanto a la valides de estas pruebas en 

general se ha hablado de que escasa. La validez de 

las mismas dependerá en gran medida de que si haya 

realizado un análisis de puesto orientado hacia la 

personalidad, para así determinar qué rasgos del 

profesiograma son relevantes para predecir el éxito en 

un puesto determinado. 

 

Los TEST proyectivos de personalidad tienen su 

origen en la sicología clínica y se basan en la 

presentación al candidato de algún tipo de estimulo 

que será por naturaleza vago, o en apariencia 

absurdo. La respuesta ante la prueba debe buscarla 

en candidatos en el mismo. 

 

4.5.8.5 Pruebas profesionales 
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Las pruebas profesionales constituyen un modo 

de comprobar la formación o adiestramiento, los 

conocimientos adquiridos y el nivel de dominio de las 

tareas del puesto. A diferencia de los TEST, la medida 

de dicho nivel suele ser absoluta y discriminatoria. Los 

TEST aprecian la deferencia excitante entre las 

personas en su predisposición y la aptitud para 

determinar tareas, por su parte los exámenes o 

pruebas profesionales comprueban el nivel de 

conocimientos en términos absolutos. Esto se debe a 

que para medir capacidades basta con utilizar 

indicadores de rendimiento, mientras que para medir 

aptitudes es necesario realizar comparaciones con 

otros individuos. 

 

 Este tipo de pruebas puede diseñarse como 

exámenes teóricos o prácticos. 

Las pruebas de carácter practico tradicionalmente 

conocidas como muestras de trabajo, son el 

instrumento a utilizar cuando de lo que se trata es de 

certificarla presencia de ciertas habilidades y actitudes 

en el  candidato. 

 

Capitulo 5 

 

5.1 EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DE LAS 

POLÍTICA DE CAPTACIÓN 

 

En evaluación del desempeño daremos un 

concepto y justificaremos de la razón de evaluar el 
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desempeño, así como en la remuneración  en forma 

tradicional mencionaremos un concepto de esté y 

desarrollaremos el proceso.   

 

Dado el alto coste derivado del diseño y puesta en 

practica de los procesos de reclutamiento, selección y 

socialización, es fundamental llevar acabo una 

evaluación de la eficiencia de los mismos. Esta idea 

Queda reforzada si se tiene en cuenta un diseño 

incorrecto de la política de captación, además de 

generar costes directos, lleva asociados otros de 

naturaleza indirecta pero en ocasiones de mayor 

cuantía: los costes asociados al mal rendimiento de 

trabajo o de los derivados del abandono del mismo. 

 

 Los datos procedentes de la investigación servirán 

para justificar la alta inversión realizada y analizada 

hasta qué punto la misma se está rentabilizando. Así 

mismo la información derivada de la evaluación 

permitirá realimentar el proceso, detectado de las 

causas de las desviaciones acontecidas, de forma que 

puedan realizarse las correcciones que parezcan 

oportunas en procesos posteriores.  

 

Por ejemplo tras la evaluación se observa que  los 

trabajadores que mejores resultados alcanzaron en las 

pruebas de selección son los que peor rinden, según 

los datos obtenidos de la evaluación de rendimiento, 

habrá que replantearse la validez de los preeditores 

utilizados. 
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 Multitud de indicadores pueden ser utilizados para 

llevar a cabo dicha evaluación. Se puede recurrir a la 

elaboración de indicadores que midan los resultados 

inmediatos del proceso realizado (contrataciones/ 

entrevistas realizadas; ofertas/ aceptaciones; numero 

de vacantes cubiertas; coste  del proceso) o bien 

recurrir a otros que nos proporcionen información 

sobre los resultados de largo plazo (rendimiento en el 

puesto de trabajo de los nuevos contrato; ratio de 

rotación de los nuevos contratados que indicaría 

retención sobre nuevos ). 

 

 Así mismo pueden calcularse indicadores 

específicos. Por ejemplo, el llamado índice de 

tolerancia que mide la eficiencia de una determinada 

fuente de reclutamiento. Sirve para ver qué fuente son 

más eficaces para atraer candidatos cualificados. Se 

calcula como el porcentaje  de solicitudes de cierta 

fuente que llegará a la siguiente fase del proceso de 

selección. Por ejemplo, si se ha recabado 100 

currículum y sólo 17 de ellos fueron llamados a la 

entrevista el índice de tolerancia es de 17%. 

 

O bien calcular la relación entre el numero de 

candidatos contratados y el numero de solicitudes. Si 

sale 1:25 indica que por cada 25 solicitantes solo se 

contrata uno. Indica el grado de efectividad del 

reclutamiento, en el sentido de que si el ratio fuera de 

1:2 tendríamos un grado de adecuación persona-
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puesto muy bajo. Lo ideal sería contar con grupo 

grande de candidatos para cubrir las vacantes. Pero si 

ese número  fuera demasiado alto entonces podría 

indicar una débil capacidad de segmentación del 

método. 

 

En cuanto a la adecuación de la eficacia de los 

programas de socialización el  principal problema es 

que no existe ningún criterio directo para medir el 

grado en el que un individuo está socializando. Ante 

dicha imposibilidad se utilizan indicadores como el 

grado de aprendizaje y asimilación que se producen 

durante el programa de orientación (como si se tratara 

de la evaluación de un programa  de formación). 

También se puede recurrir a la utilización de criterios 

más distantes como las tasas de abandono  o el 

compromiso con la empresa, reconociendo que dichos 

indicadores pueden estar afectados por otras 

variables.  

 

5.2 EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 

 

La evaluación del desempeño se define como la 

valoración del  desempeño actual o anterior de un 

trabajador en comparación con sus estándares. 

Aunque la expresión evaluación del desempeño con 

frecuencia trae a la mente herramientas específicas, 

como la del formato evaluación docente en un salón de 

clases. Valorar el desempeño también supone que se 

establezcan los estándares respectivos, y  que se dará 
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al empleado la retroalimentación que lo ayude a 

superar la diferencia en su desempeño o a 

desarrollarse mejor dentro de la organización. 

 

  Nos preguntamos ¿cuales son las razones de 

evaluar el desempeño?, y ¿quien debe realizar la 

evaluación ? Existen tres razones principales  por las 

cuales evaluar el desempeño de sus subalternos. En 

primer lugar, las  evaluaciones brindan información 

importante para tomar decisiones sobre ascensos y 

aumentos de salario. En segundo lugar, la  evaluación 

permite al supervisor y al subalterno desarrollar un 

plan para corregir cualquier deficiencia que se 

descubra, y para reforzar aquello que se hace en 

forma correcta. Finalmente, las evaluaciones sirven 

para la provechosa planeación de la carrera, porque 

dan la oportunidad de revisar los objetivos 

profesionales del empleado a la luz de las fortalezas y 

las debilidades descubiertas. 

 

Las evaluaciones las lleva acabo el jefe de 

inmediato aún son la parte medular de la mayoría de 

este tipo de procesos. Que el jefe lleve acabo la 

evaluación es lo mas directo y también tiene sentido 

este tipo de procesos, por que el debe estar, y 

generalmente los está, en la mejor posición para 

observar y evaluar el desempeño de su subalterno, y 

también es responsable del desempeño de éste. 

 

5.3 REMUNERACIÓN EN FORMA TRADICIONAL  
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Entendemos por remuneración  la compensación 

percibida por los empleados como consecuencia de 

factores tales como el puesto ocupado, la continuidad 

en el mismo y/o el desempeño alcanzado, derivados 

de la relación laboral de la que es sujeto el trabajador, 

pudiendo instrumentarse dicha recompensa en forma 

de componentes fijos, variables y/o indirectos. 

 

Centrándose en el aspecto financiero del estímulo, 

consideramos que un adecuado diseño de sistema de 

compensación puede ejercer un efecto altamente 

positivo no sólo sobre la motivación de los empleados 

sino también sobre la capacidad de la empresa para 

atraer y retener la los trabajadores valiosos, 

constituyéndose así en un instrumento útil para aislar 

el capital humano del posible ataque de la 

competencia. 

 

A la hora de tomar decisiones relativas al diseño 

de la retribución es importante partir de la idea que el 

sistema de compensación debe ser congruente con los 

objetivos estratégicos, ya que una de sus funciones es 

enviar a los empleados señales consistentes con 

dichos objetivos. Por eso no se puede afirmar que 

exista un sistema de compensación aplicable a todas 

las situaciones, sino que es conveniente prestar 

atención a las diferentes posturas estratégicas. En 

este sentido suele afirmarse que las empresas que 

persigan estrategias basadas en la calidad deben ser 
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más cuidadosas con el respeto al principio de 

competencia externa a la hora de determinar sus 

paquetes de compensación mientras que aquellas que 

enfaticen la productividad se preocuparán 

prioritariamente por la equidad interna del sistema.  

 

 

 

 

Capitulo 6 

 

6.1 DESARROLLO DE CARRERAS 

PROFESIONALES 

 

En el desarrollo de carreras profesionales 

mencionaremos la forma en que se va desarrollando 

una carrera dentro de una empresa para ocupar 

puestos superiores, la carrera profesional desde la 

perspectiva del empleado, así como las etapas de la 

carrera profesional, teorías sobre el ciclo de vida 

profesional, orientación profesional, mencionamos 

cinco tipos de encajes de carreras, y un diseño de los 

planes de carreras según Leibowltz et al.,(1986). 

 

Uno de los principales problemas de la dirección 

de recursos humanos en nuestros tiempos consiste en 

la obtención de personal valioso, especialmente 

personal técnico cualificado y directivo. 
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La inseguridad de la dependencia del mercado de 

trabajo para captar tales profesionales incentiva a las 

empresas a desarrollar sus propios mercados 

laborales internos, el conjunto de las reglas y 

procedimientos que regulan las relaciones de la 

organización con sus empleados, donde  van 

formando sus propios candidatos para. Posteriormente  

poder promocionarlos hasta niveles superiores de 

responsabilidad. 

 

El mercado laboral interno puede ser una solución 

al problema de riesgo moral en la aportación de 

esfuerzo, ya que para ser ascendido se requiere un 

nivel de actuación superior al necesario para ser 

simplemente mantenido en la empresa, y al de la 

inducción de la auto selección según la capacidad, 

dado que cada persona será finalmente promovida al 

puesto más adecuado a sus capacidades. 

 

Los mas valiosos empleados tienen la esperanza 

de ascender en la jerarquía, y encuentran en este 

esfuerzo de la empresa incentivo para su 

permanencia, dado que no deben buscar fuera la 

posibilidad de desarrollo profesional que la propia 

organización les ofrece. 

 

Para la empresa, el mercado laboral interno 

favorece las inversiones en  capital humano específico 

y permite reducir los costes de capacitación además 

de reducir los riesgos de inadaptación al disponer de 
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mas completa información del candidato que va a 

cubrir el puesto vacante como ya se puso de 

manifiesto en el análisis de reclutamiento de recursos 

humanos . 

 

Estos beneficios difícilmente podrían obtenerse sin 

un plan de carreras. Así  la preocupación por tratar de 

encajar adecuadamente las necesidades de 

competencia de la organización y la dinámica 

individual de las personas ha dado lugar al concepto 

desarrollo de carrera profesional. 

 

 

6.2 LA CARRERA PROFESIONAL DESDE LA 

PERSPECIVA DEL EMPLEADO 

 

La planificación de la carrera es un proceso 

continuo de descubrimiento en el que una persona 

desarrolla un más claro auto concepto ocupacional en 

términos de cuáles son sus talentos habilidades, 

motivos necesidades o valores. Esto es permite a una 

persona conocer cuál es el tipo de trabajo que mejor 

responde a sus deseos, cualidades y competencias. 

 

Identificación de las etapas de la carrera 

profesional. 

 

Se puede comprender la evolución de los 

intereses en las carreras de las personas 
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comparándola con el modelo biológico de nacimiento, 

crecimiento, desarrollo y decadencia. 

 

Las fases de desarrollo se denominan 

normalmente etapas de carrera reflejan la amplitud de 

la experiencia laboral de una persona. Así como su 

nivel de desarrollo como persona. La investigación 

sugiere cuatro etapas de carrera: exploración, 

asentamiento, mantenimiento y decadencia. 

  

6.3 ETAPAS DE LA CARRERA PROFECIONAL 

 

1.Exploración. la persona en la etapa de exploración. 

Prueba actitudes, diferentes tipos de trabajo aclara sus 

intereses y habilidades constituye sus capacidades a 

través de la formación y reduce su dependencia de los 

lazos familiares y académicos. 

 

2.Establecimiento o asentamiento. La búsqueda de 

empleo de la etapa anterior habrá dado como 

resultado la aceptación de un empleo y la 

incorporación a una organización. Las personas 

conocen sus propias capacidades y las características 

de la organización a través de intercambios de 

información, se trata entonces de una etapa 

caracterizada por el aprendizaje en la organización y 

en trabajo duro. 

 

3.Mantenimiento. La persona se convierte en un 

miembro importante de la organización y asume 
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mayores responsabilidades. Es la etapa en la que se 

dan mayores cambios familiares. El reconocimiento de 

los límites puede propiciar un replanteamiento de la 

carrera. Algunas personas en esta etapa optan por 

permitir la decadencia de su carrera actual y 

recomenzar el ciclo con la etapa de exploración. 

 

4.Decadencia. La preparación para el retiro puede 

conllevar un distanciamiento psicológico de la 

organización antes de que se de la separación. Le 

pueden ser asignadas funciones con menos 

responsabilidad, y las relaciones personales y 

laborales se pueden ajustar de acuerdo con la persona 

y el esfuerzo que esté dispuesto a realizar para 

mantenerlas. 

 

6.4 TEORIA SOBRE EL CICLO DE VIDA 

FROFECIONAL TRES ETAPAS 

 

1. La etapa inicial habría que sentar las bases de 

poder e influencia para posteriormente poder utilizarlo 

en las siguientes fases. Es importante entonces la 

adaptación a la cultura organizativa, el desarrollo de 

las relaciones de cooperación y las habilidades 

personales y la creación de una percepción positiva de 

su persona en la organización que le permita 

conseguir tareas de responsabilidad creciente. 

 

2. En la etapa media de la carrera se supone que el 

directivo ha triunfado en la anterior y tiene una base de 
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poder suficiente para enfrentarse a la resolución de los 

cada vez más complejos problemas que conlleva su 

función. 

 

3. En la etapa final se trata de lograr un buen relevo 

del directivo, para que su salida de la empresa no 

afecte de forma sustancial la marcha de la 

organización. 

 

 

6.5 ORIENTACIÓN PROFECIONAL 

 

La persona es un factor determinante de la 

elección de las carreras, y hay unas orientaciones 

personales básicas que determinan los tipos de 

carreras por los que las personas se sienten atraídas. 

 

1. Orientación realista. Estas personas son atraídas 

por aquellas actividades que requieren actividad, 

fuerza y coordinación. 

 

2. Orientación investigadora. Estas personas son 

atraídas por carreras que incluyen actividades mas 

reflexivas (pensar, organizar, comprender...)que 

afectivas (relativas a sentimientos, actuaciones o 

relaciones interpersonales) 

 

3. Orientación social. Características de carreras que 

conllevan actividades interpersonales mas que 

intelectuales o físicas. 
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4. Orientación convencional. Estas personas prefieren 

carreras con actividades estructuradas y muy regidas 

como por ejemplo contable o banquero. 

5. Orientación empresarial. Propia de personas 

atraídas por carreras que incluyen actividades verbales 

y de influencia sobre otras. 

6. Orientación artística. Las personas en este caso son 

atraídas por carreras que exigen auto expresión, 

creación artística, expresar emociones etc. 

 

 

6.6 CINCO TIPOS DE ENCAJES DE CARRERAS 

 

6.6.1 Competencia técnica/ funcional. 

  

Este (encaje ) describe a aquellas personas cuya 

orientación primaria es el trabajo que desarrollan 

actualmente y el deseo de continuar utilizando y 

desarrollando sus actuales capacidades. Eligen ocupar 

posiciones en las que no haya una competencia 

establecida o que no les empujen a cargos directivos, 

ya que prefieren crecer en el incremento de sus 

capacidades más que crecer en los niveles de la 

organización. 

 

6.6.2 Competencias directivas. 

 

Este (encaje) describe a aquellas personas cuya 

orientación primaria consiste en el desarrollo de 

capacidades directivas, las cuales exigen la 
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combinación de tres áreas en los altos niveles de 

dirección: competencia internacional (habilidad para 

influir, supervisar, conducir, manipular y controlar a la 

gente en todos los niveles ); competencia analítica 

(habilidad para identificar, analizar y resolver 

problemas bajo condiciones de información incompleta 

o incertidumbre); Y competencia emocional (capacidad 

para estimularse más que debilitarse por las crisis 

emocionales o interpersonales, y capacidad para 

soportar altos niveles de responsabilidad sin verse 

negativamente afectados). 

 

6.6.3 Seguridad. 

 

  Para muchas  personas, lo más valioso en la 

carrera es la estabilidad a largo plazo y la seguridad en 

el empleo. 

 

6.6.3 Creatividad. 

 

  Una orientación a crear algo propio:  

un producto, una empresa, una obra de arte, una 

fortuna personal, que refleje sus logros. 

 

6.6.4 Anatomía/ independencia. 

 

  Ya que las promociones, traslados o las 

decisiones acerca de la remuneración depende de 

otros. La tendencia a evitar trabajar  bajo la restricción 

de una organización llevan a algunas personas a 
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habándolas en busca de profesiones liberales como la 

consultaría o a crear su propia empresa. 

 

La personalidad no solo influye en la elección de 

la carrera profesional, también existe relación entre la 

personalidad y el éxito en la carrera elegida, y además 

la influencia parece ser en ambos sentidos. 

 

 

6.7 DISEÑO DE LOS PLANES DE CARRERA 

 

Así ,Leibowitz et al.,1986 propone un modelo de 

planificación del diseño de un sistema de desarrollo de 

carreras, en el cual distinguen cuatro etapas: 

percepción de las necesidades, visión o determinación 

de las nuevas direcciones y posibilidades, de  el 

desarrollo de un plan de acción y los resultados. 

 

Percepción de las necesidades. El primer paso 

para el diseño de un sistema de desarrollo de carreras 

consiste en el análisis de las necesidades. Esto incluye 

la revisión de la cultura de la organización para saber 

si es o no recia al cambio, y la revisión de las políticas 

actuales de recursos humanos para conocer las 

dificultades de la implantación de un programa de 

desarrollo de carreras y los grupos potenciales con los 

que podría ser introducido el sistema para, 

posteriormente, desarrollarlo de forma gradual. 
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Visión o determinación de las nuevas direcciones 

y posibilidades. La visión se refiere a  la descripción de 

lo que debería ser el sistema ideal  de desarrollo de 

carreras. La visión y el plan estratégico deben 

diseñarse pensando en las nuevas direcciones y 

posibilidades de la organización y realizando así una 

guía con los objetivos del programa de carreras y las 

acciones más efectivas. 

 

Desarrollo de un plan de acción. Esta etapa 

consiste en la puesta en marcha del plan de acción, 

cualquier sistema de desarrollo de carreras exige el 

apoyo de la alta dirección para poder desarrollarla. 

 

Resultados. Debería evaluarse el sistema para 

poder establecer las revisiones oportunas y mantener 

al apoyo continuo de la alta dirección. El éxito en el 

programa de carreras puede medirse según el grado 

de consecución de los objetivos individuales y 

organizacionales, y por cambios observados en la 

evaluación del desempeño y en las actitudes. 

 

Los planes de carera representan secuencias 

posibles y lógicas de posiciones que pueden ser 

ocupadas, basadas en un análisis del puesto existente 

en la empresa. 

 

 Los planes de carrera deberían cumplir 

determinados requisitos: 
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Representar posibilidades de progreso real, 

proponiendo pociones de desplazamiento lateral y 

verticales. 

 

Ser incentivadotes y responder a los cambios de 

contenido de los puestos, las prioridades de trabajo y 

las necesidades de los directivos. 

 

Ser flexibles, sin limitarse a una trayectoria FIFA y 

de obligado cumplimiento para quien desee 

promocionar. 

Especificar las cualificaciones, conocimientos y otros 

atributos exigibles para rendir adecuadamente en cada 

una de las posiciones señaladas en los planes. Así 

como la forma de adquirirlos. 

 

   

Para diseñar los planes de carreras las 

organizaciones deberían elaborar unos mapas que 

especificasen los pasos que el empleado debería 

seguir a lo largo del tiempo. 

 

 A partir del mapa de puesto se diseñan las 

posibles trayectorias o planes de carreras que en 

principio, pueden centrarse en la movilidad vertical 

dentro de una única área u ocupación. Sin embargo, 

las planes de carreras no tienen por que ser lineales, o 

deben incorporar únicamente asensos a lo largo de la 

estructura organizacional, sino que deben considerar 
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también los movimientos laterales dentro de un mismo 

nivel. 

 

 

 

 

 

 

 

Capitulo 7 

 

7.1 IMPACTO DE LA GLOBALIZACIÓN 

 

En este punto mencionaremos como influyo la 

globalización en el reclutamiento y selección de 

personal, así como los efectos ocasionados.  

 

Mediante la asociación con empresas en otras 

regiones del mundo y el empleo de tecnología 

informativa para coordinar partes distantes de sus 

negocios, compañías como Motorola, general electrec 

y NISSAN han mostrado que su visión para el futuro es 

ofrecer a los clientes “cualquier cosa, en cualquier 

momento, en cualquier parte” del mundo. Sin embargo, 

la globalización no es sólo algo de interés para las 

grandes empresas. A un que las estimaciones varían 

bastante, la competencia internacional afecta entre 70 

y 80% de la economía estadounidense actual. 
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Los esfuerzos para determinar barreras 

comerciales y abrir mercados globales a la libre 

circulación de vienes, servicios y capital entre las 

naciones, han creado tres zonas de actividades 

económicas. En América del norte, el TLC. (Tratado de 

libre comercio para norte América ) se creó para 

facilitar el comercio entre México, Canadá y Estados 

unidos. A pesar de que algunos estadounidenses que 

se oponen al TLC  teman perder sus empleos a favor 

de Canadá y México, donde los sueldos son más 

bajos, quines apoyan al TLC Argumentando que el 

acuerdo está ayudando a eliminar impedimentos de 

comercio e inversión, con lo que se crean fuentes de 

trabajo. Mientras el TLC se encuentra en los mercados 

del hemisferio occidental, la unificación europea (EU) 

se centra en la integración de Europa, y la cooperación 

Económica Asia- Pacífico (CEAP) ha ayudado a 

establecer un comercio más libre entre los países de la 

cuenca del pacífico. 

 

7.2 EFECTOS DE LA GLOBALIZACIÓN 

 

A pesar de las oportunidades proporcionadas por 

los negocios internacionales, cuando los 

administradores hablan de ir “ hacia la globalización “, 

deben equilibrar un complicado conjunto de puntos 

relacionados con geografías. Los aspectos sobre 

recursos humanos subyacen en cada uno de  estos 

asuntos e incluyen pontos como identificar gerentes 

expatriados capaces que vivan y trabajen en el 
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extranjero; diseñar programas de capacitación y 

aptitudes de desarrollo para mejorar el conocimiento y 

comprensión de los gerentes sobre culturas y prácticas 

empresariales extranjeras; ajustar planes de 

compensaciones para asegurar que los esquemas de 

remuneración sean justos y equitativos para todas las 

personas que habitan en regiones diferentes con 

costos de vida distintos. 

 

 Así a la vez que la administración a través de las 

fronteras proporción nuevas y mayores oportunidades 

a las organizaciones, también representa un salto 

cuantitativo en la complejidad de la administración de 

recursos humanos. 

 

La introducción de tecnología avanzada tiende a 

reducir la cantidad de puestos que requieren poca 

habilidad y a aumentar los puestos que requieren 

considerable destreza. En general, esta transformación 

se denomina cambio de “mano de obra no calificada“ a 

“mano de obra calificada”. En muchos casos es posible 

volver a capacitar a los empleados actuales para que 

adopten funciones y nuevas responsabilidades. No 

obstante, también es necesario dar nueva capacitación 

a los trabajadores desplazados. Como consecuencia, 

se presenta la paradoja de encontrar paginas y 

paginas de anuncios en los periódicos solicitando 

personas con capacitación técnica o científica mientras 

millones de buscadores de empleo sin esta 

capacitación se registran en las agencias de empleo. 
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 La capacitación tecnológica representa una parte 

cada vez mayor de la capacitación formal que ofrecen 

los empleados de EU en la actualidad un tercio de los 

cursos están dedicados a la capacitación en las 

habilidades de cómputo. 

 

 Tal vez la utilización más importante de la 

tecnología en la administración de recursos humanos 

sea un sistema de información de recursos humanos 

(SIRH) de la organización . Como puede verse al 

margen, rebasa el simple almacenamiento y 

recuperación de información para concluir aplicaciones 

más amplias como producción de reportes, previsión 

de las necesidades de recursos humanos, planeación 

estratégica, planeación y ascenso dentro de la 

organización, plan de carrera y evaluación de las 

políticas y prácticas de recursos humanos. 

 

 El Internet ha revolucionado nuestra capacidad de 

acceso a la tecnología. Cada vez son más las 

compañías, por ejemplo SUM MICROSISTEMAS, 

INTEL y SILICON GRAPHICS, que la utilizan, Así 

como “intranets”  específicas de cada compañía. Para 

establecer páginas internas que permitan a los 

empleados leer ofertas de empleo vacantes o incluso 

solicitar los puestos en línea. 

 

 La tecnología y la globalización son sólo dos de 

las fuerzas que impulsan el cambio en las 
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organizaciones y en la administración de recursos 

humanos. Según la plantea Jack Welch  funcionario 

ejecutivo en jefe de general electric  “debes estar en el 

filo del cambio. No pueden limitarte a mantener el statu  

quo, ya que siempre hay alguien que vine de otro país 

con otro producto, o el gusto del cliente cambia la 

estructura de costos, o hay un avance tecnológico. Si 

no eres rápido y adaptable, eres vulnerable. Esto es  

valido para cualquier segmento de cualquier negocio 

en cualquier país del mundo.” 

 

 El trabajo y la familia están relacionados de 

muchas formas sutiles y no tan sutiles en la social, 

económica, y psicológico Debido a la nuevas formas 

que ha asumido la familia, por ejemplo, la familia con 

dos ingresos y la familia con un solo padre (o madre). 

Las organizaciones laborales encuentran necesario 

proporcionar al personal más opciones ámbitos para la 

familia. “amistosas para la familia “ una expresión 

genérica que puede incluir horario no convencional, 

guarderías, trabajo por horas, puesto compartido, 

licencias por gravidez o nacimiento, transferencias de 

ejecutivos, participación conyugal en la planeación del 

desarrollo profesional, asistencia para resolver 

problemas familiares y telecomunicación. Estas 

consideraciones se han vuelto importantes para todos 

los gerentes. 

 

SEGUNDA PARTE 
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Capitulo 8 

 

En la segunda del presente trabajo se hace una 

breve referencia de los temas que se desarrollaron en 

la primer sección, así como una síntesis de la  

selección por competencias. Es necesario, también, 

hacer en este pequeño apartado una mención  de lo 

que se pretende exponer en este apartado, para cual 

nos enfocaremos principalmente destacar lo que es  la 

gestión por competencias en las políticas de recursos 

humanos. Concretamente en la planificación de 

recursos humanos por competencias, selección 

basada en competencias, Evaluación del desempeño 

basada en competencias, la planificación de la 

sucesión basada en competencias, desarrollo de 

carreras profesionales por competencias, y por último 

la compensación/retribución basada en competencias. 

Posteriormente en el siguiente capitulo, realizaremos 

un análisis de ambos procesos y estudiaremos las 

ventajas y desventajas que suponen ambos sistemas. 

Finalmente, concluiremos este trabajo de 

investigación. 

  

8.1 COMPETENCIAS 

 

Hasta ahora tenemos desarrollado unos aspectos 

que están vinculados a una gestión de recursos 

humanos desde un enfoque prácticamente tradicional. 

No obstante considero que la gestión por 

competencias es la técnica complementaría que viene 
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a fortalecer, y en muchos casos a suplir algunas 

formas de gestionar a los empleados dentro de las 

organizaciones . Un ejemplo de ello, lo podemos 

observar en gran ventaja que tiene para las empresas 

el poder relacionar el comportamiento de los 

empleados con la productividad y los resultados 

financieros, partiendo de una visión de evaluación del 

desempeño por competencias. 

 

Ante esto, los siguientes apartados, permitirán 

expresar algunos aspectos que tienen que ver con las 

bondades de esta poderosa técnica de evaluación. 

Aunque es necesario comenzar diciendo algunos 

antecedentes de esta técnica, la cual tuvo su origen 

desde la década de los 30 ,cuando ya algunas 

empresas avanzadas consideraban que el puesto de 

trabajo debía desempeñarse mas aya de cumplirse 

una lista de tareas. Fue hasta la década de los 

70,cuando el psicólogo McClelland (1973)  Presentó 

un trabajo en el que se justifica que los test de 

inteligencia podrían ser desplazados por una 

evaluación de competencias., entendiendo que 

competencias son aquellas conductas observables que 

pueden estar íntimamente relacionadas con una 

actividad profesional, concretamente la fidelidad al 

cliente puede ser una competencia que puede 

evaluarse tomando en cuenta los indicadores precisos, 

que llevan a concluir la capacidad, conocimiento, 

habilidad y destreza que posee una persona para 

tratar a los clientes. 
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Así, comenzaríamos por la realización de una 

planificación en un contexto de competencias, tal como 

iremos viendo. 

 

 

 

8.2 Políticas de recursos humanos por 

competencias 

 

Las políticas de recursos humanos están 

vinculadas a las exigencias del entorno como la 

globalización que se considera como uno de los 

principales motores de los cambios rápidos a que 

muchas organizaciones se enfrentan. Al volverse los 

entornos inestables y cambiantes, factores como la 

diversidad de la fuerza de trabajo en el que en la 

mayoría de los países industrializados dicha fuerza se 

compone de varias razas(en España de marroquíes, 

latinoamericanos entre otros), y en el que la 

participación de la mujer en las actividades laborales 

es cada vez más activa. Ante estas exigencias y 

cambios, han surgido conceptos nuevos, donde las 

organizaciones verticales están perdiendo terreno ante 

las estructuras horizontales, y los equipos 

autogestionados, teletrabajadores, empresas flexibles, 

son los modelos que prefieren las grandes empresas. 

Las estrategias organizacionales deberán por tanto 

ajustarse a tal magnitud, para  diseñar los objetivos y 

planes empresariales que definirán el marco 
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competencial, dentro del cual se va a gestionar los 

recursos humanos. 

 

En esta sección se desarrollarán los temas 

relacionados con el perfil de competencias relacionado 

a los dos pilares básicos en la gestión de los recursos 

humanos: las personas que poseen las competencias 

y los puestos de trabajo. Así como los procesos de 

selección, reclutamiento, evaluación del desempeño, 

promoción, retribución y el desarrollo de carrera 

profesional, en el marco de la estrategia organizacional 

tomando como base la competencia de las personas. 

 

8.3 Planificación de los Recursos Humanos  

 

Previamente a la selección, reclutamiento, 

etcétera; de los recursos humanos, es necesario que 

los objetivos de la empresa sean alcanzados en 

función de su visión  y sus valores, tomando como 

referente la definición de su misión y su cultura. 

Indudablemente, de esta forma estaríamos dando 

inicio a un proceso sistemático en el que cada fase 

requerirá una serie de actividades y decisiones que 

dará como resultado una “planificación de recursos 

humanos”.  

 

Ahora bien, según Pereda y Berrocal (1999) el 

proceso de planificación de los recursos humanos es: 

«Un proceso sistemático de elaboración, dentro del 

marco de la estrategia de la organización, de los 
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planes estratégicos que permitirán disponer, en todo 

momento y en el lugar adecuado, de las personas 

necesarias, con las competencias adecuadas, para 

poder conseguir, en el plazo y forma fijados, los 

objetivos empresariales» (Pereda y Berrocal, 

1999:114). 

 

Disponer pues, en todo momento y en lugar 

adecuado de las personas con las competencias 

adecuadas, significa que ésta es la principal 

característica de la “planificación de recursos humanos 

en base a competencias”. Por lo tanto, una vez que se 

ha podido analizar la composición de la plantilla de 

personal, en cuanto a los aspectos cuantitativos y 

cualitativos resultado de haber aplicado el método 

DAFO (análisis de las debilidades, amenazas, 

fortalezas y oportunidades), se procederá a la 

elaboración de un plan estratégico para la 

organización, el cual será la principal aportación con la 

creación del marco de competencias en el que se 

pretenden conseguir los objetivos organizacionales a 

través de:      

 

La adquisición de las competencias que no posee 

la organización (seleccionar personal adecuado). 

El desarrollo de las competencias a través de sus 

programas de formación de la competencias de que ya 

dispone(Le Boterf,2001). 
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La activación de las competencias a través de los 

comportamientos precisos, en las áreas específicas de 

la organización. 

 

La inhibición de las competencias al momento en 

que la organización tenga que recurrir a la reducción 

de su plantilla para no tener obstáculos en el logro de 

sus objetivos (Pereda y Berrocal, 1999). 

 

Derivado de lo anterior, la “planificación de los 

recursos humanos basada en competencias” 

conseguirá una mayor adaptación entre la 

organización y las personas, consiguiendo así una 

ventaja competitiva. 

 

La  planificación tomando como base la 

competencia de las personas, estaría dando  

respuesta a los nuevos requerimientos del mercado 

laboral, que son producto de las nuevas tecnologías y 

las tendencias sociales, y por la misma razón son 

causa de un fuerte impacto de la forma en que las 

empresas planifican, gestionan y desarrollan a su 

personal, intentando con ello alcanzar sus metas. 

Además, las innovaciones técnicas modifican las 

capacidades directivas y profesionales, incluido el 

marco de trabajo  (HayGroup, 1996). En todo caso, los 

cambios y la innovación no son al azar, porque no 

estarían apoyados en una buena información. Por lo 

que la fase de “planificación” de recursos humanos 

que esté basada en competencias, impactará a todos 



 

  87 

los procesos de los recursos humanos de la 

organización, relacionada a las actividades que estén 

centradas en descubrir datos que proporcionen las 

claves de comprensión y conocimiento del potencial de 

los recursos humanos, en los que finalmente se 

afectaría: 

 

La clarificación de los requerimientos de 

competencias para el cambio, incluido su plan de 

acción. 

Recolectando y comprendiendo la información acerca 

de las competencias, priorizando cuales son más y 

menos importantes(Kochanski y Ruse, 1996). 

   

Así, siguiendo a Pereda y Berrocal, se estaría 

definiendo las líneas generales de actuación la 

empresa, con relación a todas sus áreas clave en el 

marco de su plan estratégico para iniciar el  diseño de: 

 

La definición de un inventario provisional de 

competencias. En otras palabras, los perfiles de 

exigencias de los puestos de trabajo. 

 

La definición de las competencias de las unidades 

funcionales (competencias técnicas). Es decir, estas 

competencias se refieren al tipo de comportamientos 

que se requiere en cada área funcional, relacionado a 

los aspectos técnicos. 
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La definición de los perfiles de exigencias de los 

puestos de trabajo. Es decir, las competencias que 

debe poseer el ocupante de cada puesto, para poder 

realizar con eficiencia, eficacia y seguridad , todas las 

funciones implicadas en el mismo. 

 

La elaboración de un catálogo provisional de 

competencias, el cual recolectará todos los pasos y 

resultados de las fases anteriores, y se utilizará para 

elaborar el informe intermedio en el proceso de 

elaboración del catálogo de competencias definitivo. 

 

Por último, la empresa debe elaborar un catálogo 

de competencias definitivo, cuyo principal objetivo es 

analizar cuáles son las competencias más relevantes 

para la empresa y cuál es su poder discriminativo con 

relación al rendimiento de los empleados. A partir de 

aquí, con el “catálogo de competencias definitivo” las 

empresas diseñarán los programas que se llevarán a 

cabo con respecto al reclutamiento, selección, 

formación, evaluación del desempeño, planes de 

carrera, planes salariales, etc. 

          

En suma, las personas necesarias, con las 

competencias adecuadas es una de las fases que 

compone la planificación de los recursos humanos de 

las organizaciones, en la que se vincula a la carga de 

trabajo que se utiliza por un lado; y en otro sentido se 

refiere a las cualidades que son requeridas. Por lo 

tanto, esto determinaría determinar mediante técnicas 
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específicas de tipo cualitativo y cuantitativo esas 

competencias adecuadas para la organización. 

 

8.4 Reclutamiento por competencias 

 

El tema del reclutamiento en el marco de 

competencias tiene como objetivo atraer a los 

candidatos más competentes y cualificados para un 

puesto de trabajo. Este proceso debe garantizar que 

los candidatos que se van a presentar a las pruebas 

de selección posean las cualificaciones mínimas 

verificando en principio su y currículo de forma 

general, pudiendo combinarse con algunas pruebas y 

entrevistas, lo que será  importante para que la 

organización se evite costes innecesarios.  En tal 

situación el reclutamiento puede ser entendido como: 

 

«El proceso de creación de una reserva de 

candidatos para un determinado puesto de trabajo. La 

empresa debe anunciar al mercado la disponibilidad 

del puesto y atraer a candidatos cualificados que lo 

soliciten. El mercado del que la empresa trata de 

atraer a los candidatos puede ser interno, externo o 

una combinación de ambos. Dicho de otra manera, la 

empresa puede buscar aspirantes de la propia 

empresa, fuera de ella o en ambos lugares» (Gómez-

Mejía et al;1997:134). Esto es, en primera instancia de 

forma interna, la organización podrá emprender la 

búsqueda de los candidatos que cubran los 

requerimientos del puesto que se pretende cubrir. La 
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organización acude a los trabajadores que conoce, 

comprobando si estos cubren las exigencias del 

puesto de trabajo y poseen las competencias que son 

necesarias para la organización. Por otro lado, la 

búsqueda de candidatos que tenga las características 

de los puestos que la organización pretende cubrir 

puede ser acudiendo a los yacimientos externos de 

competencias, como las Universidades, Colegios y 

Asociaciones profesionales, Agencias de empleo, etc. 

 

Previamente a la fase de selección para ocupar 

los puestos de trabajo, desde la visión de los 

investigadores americanos, se debe determinar las 

cualidades que se han de buscar en los candidatos. 

Así pues, el diseño de criterios de desempeño estará a 

cargo de un “panel de expertos” que en este caso son 

las personas que desempeñan cargos importantes 

dentro de la organización, así como de los que se 

encuentran vinculados más directamente al puesto en 

cuestión. 

 

Cuando la organización ha obtenido la idea de los 

criterios de desempeño para los puestos de trabajo, 

los siguiente es identificar las cualidades personales 

que se deben buscar en los candidatos (HayGroup, 

1996). De ahí que el panel de expertos llegue a un 

acuerdo referente a los criterios de desempeño para 

un puesto de trabajo, suponiendo que el puesto ya 

está ocupado por algunas personas, se puede 

identificar sin más dificultad a algunos ocupantes 
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actuales que ya presentan algunas de las 

características de desempeño (estilos de trabajo  y 

rasgos de personalidad similares)que deben buscarse 

en los nuevos ocupantes. Es decir, el panel de 

expertos podrá identificar a un grupo de ocupantes 

actuales cuyo desempeño sea adecuado o superior, 

en el que al trabajar con ambos grupos, los analistas 

de los puestos de trabajo podrán identificar aquellas 

“competencias” que dan lugar a establecer los 

parámetros de lo que se considera como un 

desempeño aceptable y un desempeño superior, que 

deberá por tanto buscarse al seleccionar a los nuevos 

ocupantes. 

 

Sin embargo, Wood y Payne (1999) consideran 

que actualmente existe un problema con un importante 

grado de complejidad, relacionado con la “clonación de 

candidatos”, generada por los criterios establecidos 

por las organizaciones en las campañas de 

reclutamiento. Se trata pues de que en esta fase, se 

solicita y se percibe de los candidatos, la posesión de 

determinadas competencias, esperando con ello que 

en la fase de análisis de las competencias, estos 

desplieguen comportamientos y estilos de trabajo 

similares, a otros individuos de los que determinó 

como  empleados competentes. De llevarse a cabo así 

el proceso de reclutamiento, habría muchas 

posibilidades de frenar la selección de individuos 

creativos, y con nuevas competencias para beneficio 

de la organización. 
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Si bien, existe una aportación por parte de escuela 

americana de competencias, acerca de lo que ellos 

denominan “Just Noticeable Difference Scale” (escala 

de diferencias fácilmente perceptibles), la cual puede 

ser utilizada en el proceso de reclutamiento de 

personal, para establecer el paso de un nivel al 

siguiente, el cambio asociado creciente de 

comportamiento debe de ser suficientemente distinto 

como para permitir ser observado y medido fácilmente. 

Esbozando la competencias requeridas para el puesto 

de trabajo. Sin embargo, es un modelo subjetivo como 

lo reconocen ellos mismos, y del cual se podría 

esperar que sus indicadores corrieran el riesgo de ser 

escritos inconscientemente, difíciles de medir y un 

tanto discriminatorios (HayGroup, 1996 y Wood y 

Payne, 1999).  

 

La gestión del reclutamiento tiene limitaciones 

para la mayoría de las empresas, debido al alto coste 

que puede representar su proceso. En este sentido, 

éstas sólo realizan pruebas mínimas y de forma 

general a los candidatos, esbozando las competencias 

que los candidatos deben poseer (p. e ., a través de 

datos del currículo). Por lo que el riesgo de “clonar el 

proceso es inminente. Por lo tanto, consideramos 

como un tema pendiente, una discusión más detallada 

por parte de las empresas, acerca del contenido de las 

competencias que esperan posean los candidatos que 

participarán en el proceso de selección, logrando así la 
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máxima objetividad y precisión de esta fase. Además, 

consideramos que aún no está clarificado, cómo 

podría la empresa discriminar de manera más eficiente 

entre candidatos que aparentemente poseen las 

mismas competencias en este proceso.    

 

En suma, el proceso de reclutamiento tiene que 

identificar y atraer de forma interna o externa hacia la 

organización a los candidatos mejor cualificados para 

cubrir una vacante. Es la primera fase para que la 

organización pueda seleccionar a los candidatos que 

posean las competencias que requiere la organización 

para lograr sus objetivos de acuerdo a su misión, 

cultura, valores y estrategia. Por lo tanto, el reclutador 

debe de conocer el entorno en el que va a operar la 

organización.    

 

8.5 Selección basada en competencias 

 

Las competencias inherentes a los individuos 

contienen comportamientos observables  que son 

tomados en cuenta en tareas relevantes dentro de la 

organización, por los evaluadores en los procesos de 

selección de recursos humanos. Según Whiddett y 

Hollyforde (2000) se valora mejor la competencia de 

los individuos cuando  puede ser  observada durante el 

inicio de tareas relevantes en ambientes empresariales 

reales por los encargados de llevar a cabo los 

procesos de selección. Por lo tanto, nosotros 
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entendemos que el proceso de selección basado en 

competencias se define como: 

 

El proceso mediante el cual, la organización aplica 

diversas técnicas para identificar en cada uno de los 

candidatos las competencias requeridas para ocupar el 

puesto de trabajo; permitiéndole tomar una decisión de 

aceptación o de rechazo en la contratación de sus 

empleados. 

 

Los procesos de selección de personal basados 

en competencias proporcionan así un marco de 

información acerca de los puestos de trabajo y los 

candidatos a la organización en: 

 

Los ejemplos de las conductas idóneas para las 

actuaciones efectivas por parte de los empleados. 

 El uso de palabras que pueden ser usadas por las 

organizaciones en la publicidad de las ofertas de 

empleo. 

 

Los criterios que pueden ser designados para los 

métodos de valoración usados en las competencias. 

El benchmark para tomar decisiones. 

Provee una estructura para dar un feedback en su 

valoración. 

Un conjunto de criterios para supervisar el proceso de 

selección. 
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Los marcos de competencias contribuyen a ser 

más eficiente los procesos de selección porque 

atiende a tres aspectos básicos: 

 

Identifica los niveles de competencia de las 

actuaciones efectivas en los puestos de trabajo. Para 

Whiddett y Hollyforde, (2000) esto minimiza el número 

total de competencias que podrían ser valoradas en 

los procesos de selección de recursos humanos. Seis 

u ocho competencias consideradas esenciales son 

usualmente suficientes. 

 

Puede identificar las competencias que se pueden 

utilizar para seleccionar a los candidatos más 

convenientes. Estas no necesariamente tienen que ser 

básicas, pero si deseables e importantes para las 

actuaciones efectivas de los empleados en el puesto 

de trabajo. 

 

Puede identificar en detalle los ejemplos de los 

indicadores de conducta genéricos que componen las 

funciones de los puestos de trabajo.   

 

Sin embargo, para las organizaciones no es nada 

fácil tener una visón clara de lo que se debe pedir a los 

trabajadores en lo referente a su desempeño. Una 

manera que podría resultar benéfica a la organización 

y obtener así los criterios más sólidos de desempeño 

requeridos para un puesto de trabajo, es la 

intervención de un “panel de expertos” en combinación 
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con las personas responsables de cada una de las 

áreas en las que probablemente se requiere contratar 

personal. Cuando los responsables de área y los 

expertos (p.e., los gerentes de línea, los especialistas 

en recursos humanos) tienen una idea clara de los 

criterios de desempeño en el puesto de trabajo que se 

debe cubrir, el proceso de selección se enfocará en 

encontrar a una persona idónea, capaz de 

desempeñar los requerimientos del puesto de trabajo, 

y ofrecer un valor agregado para que la organización 

pueda  lograr sus objetivos (Mitrani et al;1992). 

 

Para Mitrani el proceso de selección debe de 

garantizar credibilidad entre los empleados, 

recogiendo las transcripciones de método de 

“incidentes críticos” que muestren fehacientemente de 

cada una de las competencias relacionadas con la  

actuación en el puesto de trabajo, y la forma en que 

estas competencias impactan la conducta de los 

individuos, para conseguir un desempeño superior. De 

no ser así, la intervención del panel de expertos será 

necesaria, para que en combinación con los criterios 

de las personas que son reconocidas (responsables de 

las áreas) por los empleados en la organización 

puedan dar credibilidad al proceso en la identificación 

y valoración de las competencias. Aunque, Moloney 

(2000) no comparte este punto de vista, al que nos 

sumamos, porque cabría preguntarse si siempre 

podemos estar seguros de que la selección de las 

personas consideradas como eficaces ha seguido 
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puntualmente criterios rigurosos; y si estos criterios 

incluyen los resultados individuales reales, así como 

las opiniones de sus compañeros. La propensión a la 

circularidad es inminente, ya que seleccionamos como 

eficaces aquellos individuos que cumplen con los 

criterios personales de las personas que establecieron 

esos criterios (los expertos), confirmando con ello que 

esos criterios son válidos si los cumplen aquellas 

personas seleccionadas (Moloney, 2000). 

 

El riesgo aún mayor que debe solventarse, es el 

poder asegurar que las competencias que poseen los 

empleados eficaces no las tienen los menos eficaces. 

Que puede parecer obvio, no obstante, según lo que 

se puede encontrar en la literatura con relación a 

entrevistar aquellos empleados menos eficaces no 

siempre se cubre, quizá por causas internas y 

personales para identificarlas. Por lo tanto, si no se 

dispone de pruebas suficientes que en verdad 

demuestren que esas personas consideradas menos 

eficaces despliegan comportamientos diferentes, no se 

puede garantizar que el marco de competencias que 

haya diseñado la empresa, describa de una forma 

aproximada lo que marca la diferencia en las personas 

competentes.  

 

Ahora bien, la interrogante con respecto a la 

contribución individual y a la que se realiza en equipo, 

toma su punto de conflicto por la razón de que los 

entrevistadores en los procesos de selección 
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difícilmente pueden obtener una respuesta que 

clarifique cuál ha sido la aportación de cada uno de los 

miembros del equipo. Es decir, si el entrevistador 

pregunta alguno de los miembros del equipo para 

cumplimentar la entrevista sobre su aportación 

individual, su respuesta incluiría  al equipo, y no al 

sujeto que es interrogado sobre su desempeño (Wood 

y Payne, 1999). De ello se desprende que muchas 

organizaciones con equipos autogestionados, según 

Wood y Payne, éstos no se encuentran lejos de 

atribuírseles habilidades específicas particularmente 

como equipo. En este sentido, se establecería la 

disyuntiva de evaluar la competencia de los equipos o  

individualmente. Nosotros consideramos, que más que 

una disyuntiva el evaluar al equipo o la persona, surge 

la interrogante sobre cómo evaluar las competencias 

del equipo en el supuesto de que la empresa este 

conducida en gran medida por equipos.   

  

 

Como nota final de este apartado, la parte 

fundamental del proceso de selección de personal 

basada en competencias radica en la estrategia 

corporativa que haya sido diseñada para lograr los 

objetivos fijados. Las competencias deberán por tanto, 

ajustarse al contexto de actuación organizativa 

contratando del exterior o promocionando a sus 

empleados que posean esas competencias. 
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Una vez que ha sido implantado el sistema de 

selección de personal basado en competencias, para 

que este funcione adecuadamente, es básico 

establecer un seguimiento y control del mismo. La 

organización deberá poner atención en implementar 

programas permanentes para desarrollar la 

competencia de sus empleados, abriendo lo más 

posible los canales de comunicación(Le Boterf, 

2001)en todos niveles jerárquicos para crear los 

ambientes propicios para ello. 

 

Spencer, McClelland y Spencer (1992) por su 

parte, revelan la existencia de mejoras de actuación 

que van desde el 19% al 78% como resultado de 

utilizar los métodos de selección en base a 

competencias. Además han mostrado importantes 

disminuciones en la rotación de los empleados hasta 

en un 90%. 

 

 

8.6 Evaluación del desempeño por competencias 

 

En este apartado la parte fundamental es conocer 

el rendimiento de los empleados en sus puestos de 

trabajo, para que puedan ser recompensados aquellos 

trabajadores que hayan mostrado más eficiencia en el 

desarrollo de sus actividades. Así pues, la evaluación 

del desempeño será útil para implementar programas 

que potencien las fortalezas encontradas y ayuden a 

superar los puntos débiles de los empleados. 
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Pero cuál sería el objetivo que persiguen las 

empresas y los individuos cuando se ha optado por 

una evaluación del despeño enmarcada en 

competencias. A este respecto Levy-Leboyer 

(1997:66) opina que: «Toda evaluación de 

competencias supone un objetivo: empresarial cuando 

se trata de detectar los potenciales y de hacer balance 

de los recursos humanos de la empresa, individual en 

el caso de la evaluación de competencias. De hecho, 

cualquiera que sea el objetivo, es deseable que el 

individuo y la empresa tengan acceso a los resultados. 

 

El individuo, prioritariamente, cuando se trata de 

una evaluación de sus competencias organizada en el 

marco de la ley; pero es evidente que, si quiere 

traducir los resultados de la evaluación en acción y en 

desarrollo individual, tendrá que comunicar a la 

jerarquía los resultados de aquélla. La empresa, 

prioritariamente, cuando se trata de selección o de 

contratación; pero toda evaluación supone, desde el 

punto de vista ético, una restitución de los resultados 

obtenidos de la persona que se ha sometido a ella». 

Una restitución de los resultados obtenidos de las 

evaluaciones impacta la forma en la que se va a 

retribuir a los empleados, así, el modelo que sugiere 

HayGroup (1996) es un modelo “mixto” el cual se 

centra en las competencias  en donde las 

organizaciones orientadas al futuro están intentando 

compensar sus sistemas de remuneración por 
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desempeño con un sistema de remuneración por 

competencias.      

 

Se puede considerar que las competencias 

contribuyen en gran medida a valorar el desempeño de 

los empleados en sus roles de trabajo, por lo siguiente:  

 

Identifica factores relevantes de actuación en el 

puesto de trabajo. Quiere decir que el individuo en su 

puesto de trabajo tiene objetivos que cumplir, y estos a 

su vez tienen resultados específicos que son medibles. 

Por lo tanto, las conductas observables proveen 

información identificada directamente de la evidencia 

en la actuación competente en el puesto de trabajo por 

el feedback entre el evaluador y los empleados.  

Recaba  información sobre el desempeño. Una vez 

que la información ha sido identificada, hay un número 

variado de formas en la que la información puede ser 

recabada: 

 

Grados de actuación. 

 

 Comentarios sobre el funcionamiento o actuación. 

 

Ejemplos de la actuación. 

 

Organiza y clasifica  la información.  Se refiere a 

que una vez que se han aplicado los diferentes 

métodos para recabar la información, como el de los 

cuestionarios, o el de los centros de evaluación, la 
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información se clasifica de varias maneras. Una de 

ellas puede ser mediante un análisis de barras donde 

se pueda apreciar el desempeño de todas las áreas en 

diferentes grados de actuación. Asimismo, de la 

información que puede recabarse de las evaluaciones 

«puede servir para tomar una decisión de contratación 

externa, interna o externa, cuyo objetivo será asociar 

perfectamente las competencias, aptitudes y perfil de 

personalidad requerido con los recursos individuales» 

(Levy-Leboyer, 1997:88). 

   

Para Osorio y Espinosa (1995) las competencias 

en el contexto del desempeño del individuo, deben de 

cumplir determinadas condiciones como: 

 

Mostrar una relación significativa con el 

rendimiento laboral, preferentemente en relación con 

las exigencias de una unidad de trabajo, más que un 

puesto concreto. 

 

Deben expresarse en términos genéricos de 

manera que puedan ser aplicadas, en principio, a 

todos los integrantes de un colectivo. Es decir, Al 

personal, equipo directivo, sin que el peso atribuido a 

cada uno de los factores sea el mismo para todos los 

puestos de trabajo. 

 

Definir y ejemplificar, lo más posible, en términos 

de conocimientos medidles o lo que se consideraría 

como comportamientos explícitos, constatables en la 
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actuación laboral. De ser así, se reduciría la 

ambigüedad sobre el significado de los conceptos 

empleados, en donde el evaluador dispondrá de 

mejores elementos en que apoyar sus juicios y 

apreciaciones. De ahí que «...Apreciar cada una de las 

competencias utilizadas es bastante más difícil (...) Es 

imposible evaluar las competencias que existen pero 

que no son puestas en práctica en una actividad 

observable» (Levy-Leboyer, 1997:47). Así que: «No es 

suficiente saber, en teoría, cómo situar las 

competencias en la cadena de las diferencias 

individuales ni haber comprendido cómo se adquieren. 

 

 Disponer de una lista de competencias, provistas 

de definiciones claras y concretas que todos los 

miembros de la estructura jerárquica puedan entender, 

representa una condición sine que non de la 

evaluación de las competencias sobre el terreno» 

(Levy-Leboyer, 1997:48).     

 

Desde la perspectiva de los métodos tradicionales 

de “evaluación del desempeño” éstos como afirman 

Osorio y Espinosa, presentaban una desventaja muy 

importante, ya que «la mera constatación del grado de 

cumplimiento de los objetivos nos indica si una 

persona ha tenido éxito o fracaso en su gestión, pero 

no nos informa suficientemente de las razones del 

mismo» (Osorio y Espinosa, 1995:39). Se puede decir 

que con la visión de las “competencias” y se subsana 

esa diferencia , ya que su análisis conjunto 
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proporciona una serie de datos que están relacionados 

con los motivos por los que una persona tiene un 

despeño superior, alcanzando sus objetivos, y por otro 

lado, cuando no logra tener los resultados deseados.   

 

Las “competencias” enmarcadas en la gestión del 

desempeño, ayuda a los evaluadores de forma 

simultanea a jugar el rol de “auditor y juez” cuando 

estos valoran los resultados para conceder 

recompensas o privar de ellas, y el rol de “tutor y 

consejero” cuando se trabaja conjuntamente con el 

personal evaluado, buscando aquellas soluciones que 

encaucen mejor su rendimiento  y el desarrollo de su 

potencial, como afirman los citados autores: «Al menos 

conceptualmente , ambos roles, poniendo el énfasis en 

el primero de ellos cuando se valora el cumplimiento 

de objetivos, y en el segundo cuando el objetivo de la 

conversión es el estudio y mejora de los 

conocimientos, habilidades y actitudes» (Osorio y 

Espinosa, 1995:40). Si bien es cierto que las 

competencias ayudan conceptualmente a diferenciar el 

papel de ambos roles, el motivo estriba en que de 

todas las definiciones sobre “competencia” el 

denominador común en todas ellas, siempre es el que 

una persona es capaz de realizar una serie de tareas 

de manera efectiva. No obstante, como sostiene y 

Singer (1974): «Muchos problemas con la apreciación 

del desempeño, son el producto de la falta de claridad 

en determinar que es lo que se propuso alcanzar» 

(Boam y Sparrow, 1992:140).      
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Así, los individuos dentro de las organizaciones 

esperan que el producto de la apreciación y la 

valoración de su despeño, efectuada por los 

evaluadores, se  vea favorecida en primer lugar, en 

obtener una mejora en su salario; en segundo lugar en 

poder ser sujeto de promoción de acuerdo a lo que se 

considera como un ascenso por la mejora en su 

despeño profesional. En este sentido, el marco de 

competencias dentro del sistema de evaluación que 

tenga implantado la empresa, podrá permitir identificar 

de manera más equilibrada el despeño de los 

trabajadores; además de identificar todos aquellos 

aspectos que componen el potencial de sus 

empleados que son cruciales para que se consigan los 

objetivos organizacionales (Boam y Sparrow, 1992). 

 

 Es decir, la gestión del despeño que estuviera 

enmarcada e competencias, podría permitir a la 

organización identificar a los empleados que deben de 

ser retenidos, por poseer las competencias que son 

esenciales para realizar de manera efectiva el trabajo. 

 

En este terreno, el lenguaje de las competencias 

en los esquemas de evaluación, proveerá el diseño de 

objetivos claros para el desempeño de los 

trabajadores, superando por tanto a los modelos 

tradicionales (p.e., el de los rasgos y resultados) de 

evaluación, por su elevado razonamiento de análisis 

de cada uno de los factores que están directamente 
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relacionados a la efectividad de la actuación de los 

empleados en las áreas de trabajo. A ello se debería 

que la evaluación enmarcada en competencias 

permitiera a los evaluados y evaluadores, enfatizar 

más sobre aspectos científicos que en verdad reflejen 

la “paradójica naturaleza del comportamiento humano” 

(Boam y Sparrow, 1992). 

  

El  sistema de evaluación, podría establecer el 

siguiente orden:  

 

Aspectos previos De forma previa a la implantación 

del sistema de evaluación del 

desempeño, es necesario que se 

hayan definido los planes 

estratégicos de la organización, en 

el que estén contemplados los 

requerimientos de los puestos de 

trabajo, incluyendo el tipo de 

competencias de los empleados 

que son necesarias para cubrir 

ese puesto. 

Definición de los objetivos del 

programa 

Definir los objetivos del sistema es 

fundamental para precisar las 

aplicaciones que se van a dar a 

los resultados obtenidos del 

sistema de evaluación.  

Instrumentos de evaluación En el enfoque de competencias, la 

utilización de entrevistas de 

evaluación y “la evaluación 360 

grados” son las más utilizadas por 

los evaluadores. Adicionalmente 

las técnicas de los centros de 

evaluación llegan a ser utilizadas 

cuando se trata de evaluar el 

desempeño de los mandos 
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superiores. Adicionalmente se 

puede aplicar las “Escalas de 

conductas esperadas(B.E.S)” y las 

“Escalas de conductas 

observadas(B.O.S)”. 

Elaboración de un manual de 

evaluación 

Este documento sirve como guía 

para llevar acabo las evaluaciones 

del desempeño. En él, se precisa 

la información sobre los procesos 

y aplicaciones de los resultados. 

Podrán ser varios adaptados a las 

competencias requeridas de los 

puestos de trabajo. 

El manejo de la información Los objetivos del sistema de 

evaluación deben de ser 

conocidos por todos los 

responsables de las áreas de 

trabajo, así como por los 

empleados, para que de manera 

integral todos ratifiquen la 

objetividad del mismo. Esta forma 

ayudará a evitar suspicacias y 

malos entendidos. 

Capacitar a los evaluadores y  

evaluados 

Formar a los evaluadores y 

evaluados sobre las implicaciones 

del concepto del sistema. Se 

deberán dar a conocer los 

instrumentos de evaluación que se 

van a emplear. 

Implantación del sistema Se probará un estudio piloto. En 

base a la información obtenida del 

estudio piloto se efectuarán las 

modificaciones necesarias. 

Utilidad de los resultados La aplicación de los resultados se 

enfocará a la elaboración de los 

planes salariales, detección de 

necesidades de capacitación, 

elaboración de planes de carrera, 

etc.  

La actualización y revisión El darle seguimiento al sistema, 
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periódica del sistema permitirá darle más fiabilidad. Se 

analizarán los criterios de 

evaluación permitiendo renovarlos 

y mejorarlos cuando sea preciso. 

Sistema de evaluación del desempeño 

 

En conclusión, conocer las competencias de los 

empleados que integran la organización es 

fundamental para la evaluación del desempeño. De 

modo que la información obtenida de la implantación 

de nuestro sistema, sirva de guía para elaborar los 

planes saláriales, carrera, sucesión en forma 

compensada. 

 

Es muy importante que el sistema de evaluación 

del despeño tenga la transparencia y objetividad en 

sus procesos, ya que una mala interpretación de las 

escalas y parámetros del mismo pueden desestabilizar 

el funcionamiento interno entre los empleados y los 

superiores jerárquicos de la organización.       

 

8.7 La Planificación de la sucesión por 

competencias 

 

La planificación de la sucesión es un sistema 

permanente para seleccionar a los empleados más 

competentes, que se encuentren en condiciones de 

movilizarse o ser transferidos a otros puestos 

importantes de la organización, una vez que estos 

hayan quedado vacantes(Spencer y Spencer,1993). 

En este sentido se puede entender que implantar un 
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sistema de sucesión, compensará el trabajo actual de 

los empleados relacionado con los puestos de trabajo 

que ellos puedan ocupar en el futuro dentro de la 

organización. 

 

Craig, 1  señala que muchos modelos de 

“planificación de la sucesión” tradicionales, están 

basados en la evidencia del desempeño de los 

empleados, de uno o dos eventos destacados. Y por lo 

mismo ninguno de ellos proporciona una evidencia del 

verdadero potencial que la empresa posee, además  

del  riesgo que tienen éstos de influenciarse por el 

efecto “halo” que puede afectar la apreciación de  otras 

evidencias. 

     

Según Craig, los modelos tradicionales carecen de 

consistencia y a menudo sus inputs son subjetivos; 

además de que les falta una claridad en su definición y 

ser más concisos en la evaluación de los individuos. 

 

La planificación de la sucesión en base a 

competencias, en cambio, puede definir que 

competencias se requieren en cada uno de los niveles, 

y obliga a que se lleve a cabo una evaluación sobre el 

conjunto del comportamiento en lugar de una 

evaluación globalizada de los empleados. 

Adicionalmente existe un desarrollo profesional de los 

empleados con antelación a ocupar un puesto de 

trabajo. 

                                                           
1
 Craig S. “Using competencies in career development”. En Boam, R. Sparrow, P. (1992): op. cit, página 111.   
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Los recursos humanos toman pues nuevos 

parámetros a través de la sucesión en competencias, 

debido a que los gerentes de línea tienden a enfocarse 

en aquellos aspectos que conforman las conductas 

destacadas de los empleados en la realización en 

determinadas tareas. Es decir, se reduce la vieja 

tendencia a evaluar las conductas de los empleados 

con descripciones globales poco precisas. Así lo que el 

referido autor comenta sobre el síndrome del “buen 

chico” es difícil de mantener en un contexto de 

competencias. 

 

Asimismo, en la adecuación de las técnicas de 

evaluación implementadas por la empresa, tiende a 

disminuir el efecto de “halo” y su contraparte,  por la 

utilización de las competencias. 

 

Los criterios para llevar a cabo una planificación 

de sucesión de recursos humanos incluye: 

 

Uno o dos candidatos de forma interna deben de 

ser considerados bien cualificados(competencias 

requeridas) para ocupar el puesto vacante de forma 

oportuna. Esto es, tener una relación de puestos 

importantes con los nombres de los probables 

candidatos que podrían ocupar esos puestos de 

trabajo. 
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Se tomara el historial del empleado en base a su 

expediente de promociones satisfactorias de acuerdo a 

otras posiciones ocupadas dentro y fuera de la 

organización. 

 

La organización puede confiar en la buena 

relación establecida con su personal, considerando 

que pocos empleados competentes salgan de la 

empresa por la falta de oportunidades que conlleva  

promocionarse en otra empresa. La organización debe 

hacer lo posible por retener en todo momento a los 

mejores empleados.  

 

Un sistema de sucesión basado en competencias 

evalúa la forma en que los empleados proveen las 

competencias requeridas en los puestos de trabajo, 

mostrando actuaciones destacadas para lograr los 

objetivos deseados en el mismo.  

 

La planificación de sucesión basada en 

competencias también es una herramienta que permite 

a las organizaciones identificar las competencias 

consideradas esenciales (críticas) para obtener los 

mejores resultados en los puestos clave. Los 

empresarios podrán tener un referente de las 

competencias estratégicas que llevarán a posicionar  

mejor a la organización. 

 

Se puede considerar otras razones de importancia 

para su implantación como: 
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Proporciona medios para desarrollar en los 

individuos las características esenciales o críticas para 

el desempeño satisfactorio. 

  

Ayuda a garantizar un desempeño competente 

cuando se le pide a los empleados que avancen en 

sus responsabilidades. 

 

La alta dirección se ve beneficiada porque se 

evalúa la desviación existente entre los puntos fuertes 

actuales del trabajador tomando en cuenta sus 

necesidades de desarrollo, así como las capacidades 

demandas para desempeñar el puesto de trabajo. 

 

Se puede derivar un análisis a partir de la 

implantación del sistema de sucesión en el que los 

empleados sean capaces de elaborar un plan 

personalizado de actuación que les permita superar las 

deficiencias identificadas, para poder progresar en el 

plan de carrera que tenga la organización.  

 

Las organizaciones que poseen una estructura 

vertical se pueden beneficiar por las pocas salidas de 

promoción que ofrecen. También las organizaciones 

con estructura horizontal se pueden beneficiar porque 

los pocos ascensos en vertical encuentran una 

compensación con más cambios en los puestos 

laterales, dentro del plan de carrera que tenga 
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implantado la organización(Spencer y Spencer,1993; 

Mintzberg,1995; Mitrani et al;1992). 

 

Implantar un sistema de sucesión basado en 

competencias incluiría lo siguiente: 

 

Realizar una identificación de los puestos críticos 

(esenciales) que la organización requiere cubrir. Figura 

1-5 

Análisis de puestos de trabajo en base a 

competencias y evaluación de candidatos  

Figura 1-5 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Spencer y Spencer (1993) sugieren elaborar un 

modelo de competencias para los puestos clave 

(críticos) y para los puestos de entrada. En otras 

palabras, se toman en cuenta las competencias 

necesarias en cada nivel de la escalera de la familia de 

puestos de trabajo. La identificación de los puestos de 

estrada y críticos puede estar de forma lateral o en un 

nivel más elevado(Ver figura 1-6). 

Empleado 

Dirección gral. 

Dirección R.H. 

Jefaturas depto. 

Supervisiones 
 Evaluación de los empleados, 

para ocupar los puestos 

esenciales. Competencias para 

puestos clave. 

 

 

Análisis 

de 

puestos 

de 

trabajo. 
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Figura 1-16 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Se evalúa a los empleados comparándolos con el 

marco de competencias del puesto de trabajo. Los 

métodos que pueden ser utilizados son: centros de 

evaluación(assessment center), entrevistas etc. 

Se toman decisiones relacionadas con los titulares 

actuales en los puestos de trabajo y candidatos para 

saber: 

Familia de puestos de 

trabajo: 

1.Ayudante 

de cocina.        

2.Cocinero. 

Puesto clave 

3.Jefe de 

alimentos y 

bebidas. 

Puesto clave 

Puesto 

objetivo 

Puesto de entrada Competencias. 

 

 
Competenci

a  requerida. 

Competenci

a 

requerida. 

Compar

ativo. 
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Existe el empleado promocionable: 

Listo para empezar a funcionar en nuevo puesto de 

trabajo. 

 

Si se encuentra preparada para el futuro tras 

haber desarrollado las competencias requeridas en el 

puesto de trabajo. 

     

Empleado no promocionable: 

empleado competente en su trabajo actual. 

el trabajador tiene potencial para ser transferido en 

forma lateral. 

 

El empleado no es el adecuado. 

el empleado no es competente en su actual puesto de 

trabajo. Será necesario contratar del exterior si no es 

posible encontrar a un candidato de forma interna en la 

organización. 

 

(e) Dentro de la gestión de los recursos humanos se 

debe proporcionar datos a un Sistema Informático para 

establecer un control de: 

Los trabajadores que son candidatos a ser promovidos 

tomando en cuenta el desarrollo de sus competencias. 

Controlar el inventario de competencias requeridas 

para los puestos de trabajo. Podría hacerse por medio 

de un balance de  competencias, que explicaremos 

más adelante. 
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(f) Este paso es opcional. Por lo tanto, el plan de 

sucesión crea la demanda para el desarrollo en base a 

competencias en la organización. Una vez que los 

empleados entienden los requerimientos de las 

competencias para los puestos de mayor nivel, y los 

vacíos entre sus competencias y los requerimientos de 

los puestos de trabajo, ellos querrán desarrollarse, 

tomando cursos o talleres de entrenamiento para ser 

candidatos promocionables. 

 

En consecuencia la “planificación de la sucesión 

de los recursos humanos es la mejor herramienta de 

gestión que la organización puede utilizar para 

implementar los planes de carrera, y para atraer y 

retener a los individuos más competentes del mercado 

laboral. 

 

8.8 Desarrollo de carrera profesional por 

competencias 

 

El contenido de este apartado esta basado en el 

desarrollo profesional que pueden tener los empleados 

de la organización. Si la organización tiene una visión 

integral de la estructura y cultura corporativa, referente 

a las necesidades de formación para su personal, 

incluido el buen manejo de la evaluación del 

desempeño, selección de personal, así como de sus 

políticas de retribuciones. La gestión del desarrollo de 

carrera profesional visto de esta manera, será una 
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fuente de renovación en las competencias individuales, 

y  de sus procesos.  

 

Los planes de carrera en base a competencias, de 

acuerdo a HayGroup (1996:54): «Es un método de 

desarrollo de futuras aptitudes, que se basa en la 

colocación de la persona en puestos de trabajo 

cuidadosamente estudiados, para proporcionarle la 

oportunidad desarrollar las competencias necesarias 

para puestos más altos». 

 

La combinación de los datos que se obtengan del 

análisis de los puestos de trabajo en términos de 

tareas y las conductas organizativas, es una de las 

características de este sistema para que los 

empleados puedan tener un desempeño superior o 

adecuado (HayGroup, 1996). A ello se debe que las 

competencias sean un recurso estratégico, y por lo 

mismo de acuerdo a Levy-Leboyer, hayan hecho 

evolucionar la gestión de los recursos humanos. 

Aunque, es necesario comentar en palabras de este 

autor que «no es la llegada del concepto de 

competencia lo que ha iniciado este cambio, sino más 

bien la presencia de problemas nuevos la que ha 

provocado el desarrollo de estructuras de empleo 

diferentes y , por ello, ha dado más importancia a la 

noción de competencia» (Levy-Leboyer, 1997:150). 

Por lo que los diferentes ambientes laborales como 

afirma Hayes et al. (2000) requieren diferentes 
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conjuntos de competencias, las que tendrían que 

responder a diferentes circunstancias.  

 

Por otro lado, la administración de las carreras 

profesionales en base a competencias, constituye por 

parte de la empresa, en primer lugar elabore lo que 

Levy-Leboyer (1997:65) reconoce como: «Una lista de 

prerrequisitos, no solo de las competencias existentes, 

sino también aptitudes, rasgos de personalidad 

necesarias para adquirir, gracias a la experiencia , 

otras competencias».  

 

Con lo que respecta  a cada una de las misiones 

que definen un puesto o un empleo, puede poner en 

juego una diversidad de competencias, por lo que será 

necesario elaborar una lista de misiones profesionales 

que componen los puestos de trabajo. 

 

En segundo lugar, la empresa deberá seleccionar 

los instrumentos de evaluación, con el objetivo de 

poder evaluar las competencias de su personal. Aquí, 

no se puede limitar a los test clásicos, sino que será 

necesario definir aquellas situaciones en que los 

comportamientos permitan apreciar las competencias 

adquiridas por los empleados. Esto, podrá distinguir la 

interpretación de los “signos”, que son útiles para 

evaluar las aptitudes y los rasgos de personalidad que 

caracterizan al individuo, respecto de aquellos que son 

obtenidos de las muestras que permiten que un 

individuo pueda ser observado e situaciones 
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particulares de su actividad profesional (Levy-Leboyer, 

1997). 

 

En tercer lugar, tanto las empresas, como los 

individuos, en la evaluación de las distintas 

competencias en la administración de las carreras 

profesionales de estos últimos, lo primordial será que 

la empresa tendrá suficiente información del nivel 

competencial de sus empleados, para que éstos, 

tengan la oportunidad de desempeñarse en puestos 

jerárquicamente superiores. 

 

Bajo este esquema, los recursos humanos como 

tales se ven afectados, porque «la toma en 

consideración de las competencias modifica la gestión 

de carreras profesionales tanto en lo que concierne a 

las decisiones de contratación interna, como en la 

elaboración y la utilización de las evoluciones 

profesionales» (Levy-Leboyer, 1997:159).    

 

Así, por medio de la contratación interna o externa 

de los yacimientos de competencias, la empresa 

selecciona aquellas competencias específicas que en 

cada situación corresponde con las estrategias de la 

misma. «Ello significa también no limitarse a las 

competencias exigidas para el puesto a proveer 

inmediatamente y tener en cuenta la evolución 

previsible de las competencias necesarias; y, además, 

favorecer la adaptabilidad y la flexibilidad, la 

creatividad y la docilidad en relación a los hábitos 
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adquiridos, incluso aunque no sean prerrequisitos 

esenciales a corto plazo, más bien porque son 

cualidades clave para asegurar los cambios futuros» 

(Levy-Leboyer, 1997:152). Es necesario tomar en 

cuenta los marcos competenciales como concepto 

potencial de evolución, el cual se convierte en el eje de 

las acciones que debe llevar a cabo la organización. 

Se puede decir que el concepto de potencial está 

íntimamente ligado con las competencias que poseen 

los individuos de la organización, y a la estructura de 

empleos establecida, lo que obligará a la organización 

amoldar su potencial y su estructura, a su estrategia 

corporativa. Así pues, organización y trabajadores 

evolucionarán conjuntamente (Peretti,1997). 

 

Es importante destacar, en lo que a las 

puntuaciones profesionales se refiere en el desarrollo 

de carrera profesional, el concepto de “competencia” 

rompe con el objetivo tradicional de comparar a unos 

individuos con otros, cubriendo las diferencias como la 

del efecto del “halo” mencionada en un epígrafe 

anterior, en la que los calificadores elaboraban una 

impresión global sobre sus subordinados. Además, el 

concepto de competencia está enfocado a la 

realización y el desarrollo del potencial individual, en lo 

que se traduce e la manera en que los empleados 

coinciden con las actividades y los proyectos de la 

empresa, pronosticándose a través de la puntuación; 

distintos ámbitos que pueden tener progreso a futuro 

las personas puntuadas. Y el hecho de que las 
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competencias tengan su principal referente en 

comportamientos concretos que permiten a un 

empleado realizar una serie de tareas de manera 

efectiva, y que al mismo tiempo estas estén vinculadas 

a misiones precisas; permite por un lado a los 

evaluadores, elaborar puntuaciones más precisas y 

más creíbles en la que los empleados podrán ser 

capaces de introducir más fácilmente a un plan de 

desarrollo individual, y por otro, a que los 

comportamientos, producto de nuevas experiencias le 

darán la oportunidad a los evaluados dominar estos 

comportamientos, mejorando así determinadas 

competencias (Levy-Leboyer, 1997).      

 

Las competencias proveen los marcos para el 

entrenamiento y el desarrollo de los empleados 

cuando estos combinan las técnicas, los 

comportamientos y la competencia entera(Whiddett y 

Hollyforde,2000). Sin embargo, las investigaciones de 

Boyatzis (1982) revelan que a medida que el trabajo se 

vuelve más complejo, es más difícil identificar las 

tareas y competencias consideradas críticas 

relacionadas con el éxito en el puesto de trabajo, lo 

que podría complicar el desarrollo de la carrera 

profesional de los empleados.  

 

Orientación de carrera profesional. 
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En la orientación de carrera profesional, en Francia se 

cuenta con dispositivo muy importante al que 

denominan: el balance de competencias. 

 

El balance de competencias está establecido en el 

marco  jurídico francés desde el año 1991 en la 

circular de la delegación para la formación profesional 

(DFP) Artículo L.900-2, el cual se considera como: 

 

 «Las acciones que permiten realizar un balance de 

competencias tienen por objetivo permitir a ciertos 

trabajadores analizar sus competencias profesionales, 

así como sus aptitudes y sus motivaciones con el fin 

de definir un proyecto profesional o, en su defecto, un 

proyecto de formación...»(Peretti,1997:171). 

 

El modo en el que se puede operar este 

instrumento por parte de las empresas y trabajadores, 

ya sean operarios, mandos medios o superiores, es en 

dos su puestos: 

 

Voluntariamente, por razones de modalidad de 

baja por balance de competencias que correspondería 

al permiso individual de formación en el nuevo marco 

de capital de formación. 

A petición de la empresa en el marco del plan de 

formación. 
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Las consecuencias positivas para los empleados 

derivadas de la aplicación del balance de 

competencias en teoría serían: 

 

Convalidar sus competencias ya identificadas. 

El trabajador puede hacer un balance de sus 

experiencias personales y profesionales. 

Les facilita la identificación de sus habilidades y 

conocimientos y aptitudes. 

 

Exponer sus competencias inutilizadas. 

Obtener el reconocimiento de poseer dichas 

competencias, en la empresa que trabaja. 

 

Los empleados proponen y consiguen la 

aceptación de las propuestas relacionadas a la carrera 

profesional, movilidad interna, formación y mejora en la 

situación de cambio. 

 

Le ayuda a encontrar modalidades que le permiten 

optimizar sus objetivos personales en el marco de los 

objetivos organizacionales. 

 

El balance de competencias desde esta 

perspectiva daría la posibilidad a las empresas de: 

 

Orientar a sus trabajadores con respecto a los cambios 

internos y externos. 
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Permite desarrollar la eficacia y coherencia de las 

estrategias personales. 

 

Refuerza una gestión previa de los empleos y las 

competencias de los empleados. 

 

Puede servir de base para el plan de carreras en 

la que se establezca por parte de la organización el 

camino más lógico y rápido para que los empleados de 

la misma pueda ser promovidos, existiendo por lo tanto 

movilidad entre los puestos. 

 

 

 

 

Perfeccionamiento de la carrera profesional. 

 

Spencer y Spencer (1993) proponen desarrollar un 

modelo en siete niveles para implementar un programa 

de entrenamiento basado en competencias para el 

desarrollo de carrera profesional: 

 

Desarrollo de un modelo de competencias. 

 

 El modelo debe especificar las competencias 

requeridas para las actuaciones de orden superior en 

el tiempo presente y en el futuro. 

 

Identificar cuales son las competencias que se 

consideran más factibles para ser desarrolladas y 
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seleccionadas. Las competencias esenciales 

relacionadas a los motivos y  los rasgos, quizá pueden 

ser entrenadas, pero siempre resultará mejor contratar 

a una persona que ya posea esas características, por 

lo elevado del coste que podría resultar desarrollar un 

programa de esa índole.(contratar mejor una ardilla 

para trepar a un árbol que entrenar a un pavo). 

 

Se debe elegir la opción más rentable. Las 

opciones para desarrollar los programas basados en 

competencias, incluiría utilizar programas formales de 

entrenamiento que pueden ser desarrollados en aulas 

de clase en donde se impartan cursos de 

actualización, lecturas, demostraciones, 

videoconferencias etc. 

 

Desarrollar métodos de evaluación y planes de 

entrenamiento. Es aplicable con los instrumentos de 

los centros de evaluación como: 

 

Supervisión de las actuaciones formales e 

informales. 

Revisiones con el método 360 grados (feedback), 

entrevistas de incidentes críticos. 

 

Aplicación de los ejercicios de los centros de 

evaluación(assessment center). 
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Capacitar a los entrenadores. Los entrenadores 

son preparados para usar los modelos basados en 

competencias. 

 

Se capacita a los principiantes. 

Se debe evaluar los resultados del entrenamiento.  

Esto es, la calidad de los servicios, los cambios en los 

comportamientos de los empleados, incremento de la 

productividad, etc. 

 

En suma, las organizaciones deben dar la debida 

importancia al desarrollo de carrera profesional para 

sus empleados. Sin embargo, la organización tendrá 

que compensar  la actuación de sus empleados, para 

que estos no se concentren más por su imagen que 

por el rendimiento, ya que esto acarrearía un 

detrimento en la eficacia de la empresa. 

 

Así, podemos decir que el desarrollo de carrera 

profesional tiene tres fases: 

 

Una fase de evaluación: que identifica las 

competencias de los empleados aplicando las distintas 

técnicas para ello como: tests psicológicos, programas 

de evaluación, BEI, centros de evaluación, 

pertenecientes al apartado de la evaluación del 

desempeño. 

 

Una fase de orientación: en la que se determina el 

tipo de carrera que los empleados quieren seguir, así 
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como los requerimientos que estos debe de cubrir para 

lograr sus objetivos. 

 

La fase de perfeccionamiento: en la que están 

incluidos la preparación individual, la rotación de 

puestos de trabajo y programas de instrucción, etc. 

 

8.9 Compensación por competencias 

 

En el último de los apartados de las políticas de 

recursos humanos, encontramos que particularmente 

la política de retribución o compensación es 

considerada como la compensación que reciben los 

empleados por realizar su trabajo para la organización 

que los contrató. No obstante, es la fase más delicada 

en cuanto al impacto que ejerce ésta, en la 

conducta(motivación) de los trabajadores por la 

apreciación que tienen en primera instancia acerca de 

su desempeño profesional(conocimientos, habilidades, 

etc.); contrastando así, lo que ellos consideran que 

aportan a la organización con la retribución que 

reciben. 

 

Considerar la apreciación de los empleados sobre 

el salario justo, se relaciona entre lo que ellos aportan 

la organización y lo que reciben, es equivalente con 

respecto a lo que reciben sus compañeros de trabajo. 

Por lo tanto, la política de compensación deberá 

garantizar que la motivación de los empleados no se 

venga abajo, ya que, podría afectar negativamente a 
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los resultados de la organización,(Gómez-Mejía et 

al.1997) derivado de los efectos económicos, 

sociológicos y psicológicos de los mismos(ver figura 1-

17). 

Podemos entender por tanto, que una buena 

política de compensación, tiene por objetivo mejorar la 

eficacia y la eficiencia de los empleados, además de 

conseguir atraer, retener y motivar a los mismos, en el 

marco de la misión, estrategias y la cultura empresarial 

de la organización.   

 

Figura 1-7 

 

 

  

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

8.9.1 Compensación basada en las competencias 

de los empleados. 

 

El análisis funcional para determinar las 

competencias en el trabajo está relacionado con las 

actuaciones sobresalientes de los empleados en sus 

roles de trabajo y en su posible desarrollo 

profesional(potencial), determinando así las 

dimensiones de conducta por la aleación de los 

saberes, destrezas y atributos individuales que afectan 

dichas actuaciones. 

 

Poder adquisitivo 

Prestigio 

Valía personal 

Efecto sociológico 

 Efecto psicológico 

Efecto económico 

MOTIVACI

ÓN. 
RESULTADOS 

POSITIVOS. 
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El pago en esta modalidad consiste en retribuir  a 

los empleados por la referencia del nivel de 

competencia(Armstrong,2002) que los empleados 

llevan a cabo en los roles de trabajo. El nivel de 

competencia en los individuos no es una labor 

solamente de observar  los comportamientos de los 

empleados, sino de considerar el impacto de esas 

conductas en los roles de trabajo. 

 

Es pues un proceso en el que el nivel de 

competencia se puede medir en la forma en que los 

individuos convierten los inputs en outputs, y en la 

medida que estos últimos reflejan los conocimientos, 

habilidades y atributos en base a los comportamientos 

efectivos requeridos. 

 

Así, todas las cuestiones relacionadas a la 

compensación por competencias que se formulan los 

directivos de recursos humanos, tiene su origen en la 

tendencia actual hacia la constitución de 

organizaciones más planas y  con menos niveles 

jerárquicos, en los que se intenta fomentar la 

capacidad individual, en lugar de basarse en las 

tradicionales definiciones de puestos de trabajo. 

Además, de otros factores que tienen que ver con el 

aumento del interés hacia las competencias en la 

nueva gestión de las carreras profesionales y el 

establecimiento de parámetros más justos para la 

evaluación del despeño (HayGroup, 1996). 
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Sin embargo, HayGroup (1996) sostiene que 

actualmente existe un debate sobre la claridad de lo 

que significa realmente la “compensación basada en 

competencias”; y la falta de una consideración acerca 

de las implicaciones que esta puede tener, para los 

planes de evaluación del despeño y la política y 

sistemas de administración de salarios. En este 

sentido, en los puntos de polémica Whiddett y 

Hollyforde (2000) señalan que existe una clara 

advertencia en el uso de los rangos que indican el 

nivel de cada una de las competencias, dificulta la 

nivelación de sueldos, ya que el mismo puesto de 

trabajo requiere diferentes niveles de cada 

competencia. Esto es, en el supuesto de que existiera 

una evaluación de 7 o 10 competencias genéricas de 

un empleado, sería muy complicado relacionar los 

niveles de este marco competencial y graduarlos, 

debido a que no todas las competencias, una vez que 

son evaluadas, poseen el mismo número de niveles. 

Significaría, que un directivo no podría ser ubicado en 

un determinado nivel, porque habría una graduación 

distinta en las competencias evaluadas.  

 

Por otro lado, en la sección de “selección por 

competencias” se había hecho mención relacionado 

con el hecho de que muchas empresas no realizan 

ningún tipo de estudio (p. e., test, cuestionarios entre 

otros) a los empleados considerados menos eficaces, 

por tanto, sí la pretensión de algunas empresas es 

pagar en base a competencias sin tomar en cuenta a 
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los empleados considerados por ellas como menos 

eficaces, estarían discriminando sin ningún soporte a 

este tipo de empleados, lo que traería un desajuste 

interno difícil de sobrellevar. Además, se había 

comentado que la evaluación individual se veía 

complicado de llevarse a cabo, debido al grado de 

dificultad que representa establecer con exactitud las 

contribuciones personales que tienen los miembros de 

los equipos de trabajo, porque en realidad lo que 

existe es una “multifunción” en la que se diluye los 

esfuerzos de sus miembros. De ahí que autores como 

Cira y Benjamín (1998) por su parte comenten que: 

«Una compensación basada en competencias no es 

apropiada para cada organización, incluso en una 

organización que ya está utilizando las competencias 

para gestionar la actuación de su recursos humanos o 

su desarrollo. Es difícil y a menudo un sistema 

disociador para llevar a cabo, y sólo una compañía que 

ya está comprometida para cambios significantes debe 

implantarlo» (Armstrong, 2002:304). Adicionalmente, 

Brown(1998) señala que:«La competencia relacionada 

al pago, es particularmente apropiada en 

organizaciones donde es reconocida que las 

habilidades y conductas de los empleados es la clave 

para el éxito competitivo...(especialmente) para los 

trabajadores de conocimiento y el personal 

profesional»(Armstrong, 2002:305).  

 

No obstante, que se han expuesto algunos tópicos 

debatibles  en la “compensación basada en 
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competencias”, existen algunas propuestas muy 

interesantes, como la que proponen Spencer y 

Spencer (1993:305) quienes sostienen que: «Un 

sistema de compensación en base a competencias es 

la retribución por las características individuales y por 

las competencias requeridas en los roles de la 

organización». Asimismo, la base de su propuesta en 

primer lugar relaciona la identificación de los 

requerimientos del puesto de trabajo, es decir los 

“inputs”, así como las competencias predictivas del 

desempeño, y los resultados del despeño para cada 

nivel de la familia de puestos de trabajo. Su objetivo es 

pues, establecer una retribución que esté soportada 

por las características de los “inputs” individuales, en el 

que estos generarán un valor económico a la empresa, 

de acuerdo a sus “outputs” de esta última.  

 

Estos autores, expresan a través de una ecuación que 

pone el valor de retribución en función del beneficio 

económico que puede dar una competencia, 

refiriéndose a la probabilidad de que la empresa logre 

un beneficio, y finalmente el uso de un factor que 

representa el tiempo en que será alcanzado dicho 

beneficio. Si bien como dice LLopart (1997:283) que es 

un método ingenioso «es muy complicado de gestionar 

debido a la dificultad para inferir dicha probabilidad y 

para determinar tanto el valor del beneficio que dará 

una competencia, como el momento en el que 

generará resultado económico. Además, el esfuerzo 

que este desarrollo requiere parece estar demás en un 
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contexto de cambio constante en el que se está 

poniendo en duda hasta la utilidad de la planificación 

estratégica». Adicionalmente se puede notar, que 

tratar de inferir la probabilidad del beneficio que la 

empresa espera poder obtener de cada competencia, 

implicaría una dificultad, porque no todas las 

competencias tienen el mismo nivel, ni son las mismas 

que poseen los individuos, generando con ello la 

necesidad de obtener más datos para que el sistema 

de retribución salarial fuera operable sólo a través de 

una evaluación más adaptada. 

     

Por último, Spencer y Spencer proponen un modelo 

dividido en dos partes, en el que primero consideran 

como parte variable del pago, las competencias que 

haya adquirido o demostrado los empleados, y los 

resultados de la organización, por equipos y de forma 

individual. En la parte fija de su modelo, la base de 

compensación es el conjunto de competencias que se 

requieren en el puesto de trabajo que predecirá el 

buen desempeño en el mismo. Sin embargo, 

habíamos mencionado que uno de los temas 

debatibles en la “compensación por competencias” 

estaba relacionada precisamente a la cuestionable 

forma de retribuir a los individuos que integran los 

equipos de trabajo en las organizaciones. En este 

sentido, como puede observarse Spencer y Spencer, a 

través de su ingeniosa propuesta intentan dar una 

respuesta a este planteamiento, estableciendo que por 

medio de una retribución variable, en el que 
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prácticamente se está en función de los “outputs”, 

seccionan la retribución por un lado, de los objetivos 

que necesariamente debe conseguir la persona y el 

equipo; y por otro, la demostración efectiva que el 

empleado ha adquirido una competencia. 

 

Bajo estas circunstancias, desde la perspectiva de los 

citados autores, se estaría compensando el 

rendimiento en forma de bonos o premios de 

productividad, en el que sólo se agregaría un 

porcentaje de las competencias demostradas 

efectivamente, que desde nuestro punto de vista es 

muy complicado de lograr por parte de los empleados, 

ya que como se ha expuesto en el desarrollo de este 

trabajo, las competencias tienen un génesis que tiene 

su origen en las aptitudes y los rasgos de personalidad 

a lo que se tendría que sumar la experiencia (Levy-

Leboyer, 1997); y todo ello implicaría tiempo para que 

se adquirieran nuevas competencias, y éstas pudieran 

demostrase. Quizá estos autores, de lo que realmente 

están hablando es de habilidades aprendidas, como 

manejar un ordenador, aprender un nuevo programa 

informático, aprender una lengua extranjera, etcétera; 

que sería más fácil de demostrar, que la posesión de 

una determinada competencia; estableciendo por 

tanto, que competencia y habilidad no significan lo 

mismo.   

 

Restaría comentar, que si bien es cierto que 

puede haber una determinada certeza tomando como 



 

  135 

referente una unidad fija o un objeto de medida 

conocida, cuantificándose en términos de “outputs”, las 

organizaciones tendrán en ello una complicación para 

que estos tomen la forma de actuaciones objetivas por 

parte de los empleados, debido a que se podría 

cuestionar el cómo y cuál sería un objeto cuantificable 

o de medida en el caso de equipos de trabajo que 

estuvieran enfocados a los servicios, creatividad, entre 

otros; por tanto apartarse de la subjetividad de los 

evaluadores puede complicarse. 

 

Armstrong (2002) establece que los escenarios 

propicios para que las organizaciones puedan pagar 

en base a competencias son: 

    

 

Es preciso que las organizaciones desarrollen los 

marcos de competencias genéricas alineados a las 

competencias esenciales. 

Se requiere que la organización tenga un desarrollo 

sostenido y una mejora reconocida en todos sus 

niveles. 

 

Organizaciones con estructuras horizontales. 

Las organizaciones que tienen procesos de actuación 

efectiva reconocida en la áreas de trabajo. 

En la implantación de esta modalidad de retribución, la 

organización debe consultar con sus empleados el 

desarrollo del programa.  
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Citando nuevamente a Armstrong, las ventajas e 

inconvenientes de una “compensación basada en 

competencias”  estarían comprendidos en: 

 

Ventajas de pagar con competencias: 

 

Prácticamente se centra sobre la necesidad para 

niveles más altos de competencia. 

En este sistema se puede encontrar un motivo 

para que los empleados desarrollen competencias. 

Es importante para que se integren los roles de trabajo 

y las competencias genéricas con las competencias 

organizativas. 

 

Se puede mejorar la calidad de los servicios de la 

empresa. 

 

Los empleados se comprometen más con la 

organización. 

 

Aumenta la eficacia organizativa, mejorando su 

competitividad. 

 

Desventajas: 

 

La evaluación y documentación de las 

competencias de los empleados pude consumir tiempo 

y dinero. 

A menos que se ejercite un control muy riguroso, los 

costes pueden extenderse si los empleados son 
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compensados por competencias que casi nunca 

utilizan. 

 

La base para pagar en esta modalidad en 

ocasiones no es   justa y tampoco consistente. 

La falta de objetividad puede desembocar en una 

relación de pago arbitraría. 

 

Los recursos suelen ser considerables en términos 

de entrenamiento y apoyo. 

 

Es probable que exista el prejuicio de género. 

El proceso hace demandas considerables en el 

compromiso y las habilidades de los directivos y los 

supervisores.  

 

Si el plan fracasa, los empleados pueden guardar 

resentimiento por las promesas incumplidas. 

 

Finalmente, con lo que respecta a pagar en base a 

competencias, las empresas según HayGroup(1996) 

han mostrado un gran interés en retribuir a sus 

empleados en esta modalidad. Sin embargo, muchas 

no lo han podido llevar a cabo, quizá sea porque no 

saben como implantarlo, o puede ser debido 

precisamente a que su implantación representa un 

despliegue considerable de controles, que pueden 

consumir tiempo y dinero como fue expuesto 

anteriormente. No obstante, las organizaciones 

pueden establecer una relación entre el trabajo 
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realizado(outputs) y una compensación individual, 

cuando efectivamente se haya verificado que los 

empleados desarrollaron una nueva habilidad o 

conocimiento, estableciendo factores de retribución y 

certificando estas capacidades.  

 

El resumen de criterios y rasgos característicos de 

las diferentes modalidades de compensación se 

encuentran comprendidos cuatro categorías, las que 

deben de ser analizadas por la empresa en función de 

su estrategia y su capacidad económica(Ver cuadro 2-

11):  

  

Compensación en base al puesto de trabajo. 

Compensación en base al rendimiento. 

Compensación en base a las competencias. 

Compensación en base a las habilidades. 

 

 

CUADRO 2-11 Correspondiente a las diferentes modalidades de 

compensación  

BASES Compensaci

ón-Puesto 

Compensaci

ón –

rendimiento 

Compensaci

ón-

competencia

s 

Compensaci

ón-

habilidades 

Conceptos 

típicos 

Salario base. Primas de 

producción, 

comisiones 

de venta, 

bonos de 

productivida

d, etc. 

Complement

o individual. 

Complement

o Individual. 
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Condiciones 

organizativa

s 

Entorno 

estable, 

equidad 

interna y 

externa, 

producción 

masiva, 

productos 

estandarizad

os, 

tareas 

definidas 

Mercados 

competitivos, 

problemas 

de 

rentabilidad, 

resultados 

medibles, 

innovación 

en la 

organización

.  

Producción y 

tecnología 

cambiante, 

organización 

flexible, 

tareas 

variables, 

estructura 

horizontal. El 

individuo 

debe 

mostrar 

comportamie

ntos que 

impacten 

positivament

e su labor 

profesional. 

Producción y 

tecnología 

cambiante, 

organización 

flexible, 

manufacture

ra etc, tareas 

variables, 

estructura 

horizontal. El 

individuo 

debe 

mostrar 

destreza en 

sus roles de 

trabajo(tipo 

manual, 

movimientos 

corporales), 

más que 

comportamie

ntos.  

Ventajas Objetiviza, 

ajusta 

directamente 

con el 

trabajo 

desempeñad

o.  

Se adapta a 

la situación 

económica, 

fomenta la 

competitivida

d, es eficaz 

a corto 

plazo. 

Individualiza, 

Facilita la 

adaptación 

al cambio, 

implica en el 

desarrollo 

empresarial 

e incentiva la 

formación-

inversión. 

Incrementa 

la 

competitivida

d del pago. 

Mejora la 

calidad e los 

servicios. 

Incrementa 

la base de 

habilidades 

de la 

organización

. 

Mejora la 

calidad e los 

servicios. 

incrementa 

la 

competitivida

d del pago. 

Incrementa 

la variedad 

de 

producción.  
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Desventajas No tiene en 

cuenta la 

situación del 

mercado, a 

menos que 

equilibre la 

situación 

externa. 

No 

individualiza 

y dificulta la 

movilidad 

interna. 

Presenta 

dificultades 

de medida. 

Crea 

inseguridad. 

A medio-

largo plazo 

no garantiza 

resultados. 

Corre el 

riesgo de ser 

subjetivo. 

Puede no 

ajustarse a 

la situación 

actual. 

Es difícil de 

aplicar. 

Su 

evaluación y 

documentaci

ón es 

costosa. 

son difíciles 

de mantener 

por su 

elevado 

coste. 

Requieren 

un elevado 

coste para 

su análisis, 

entrenamient

o y para 

examinarse. 

(Fuente: Caveda (1997) citado por Morales, 1999:125 y 

elaboración propia). 

 

Restaría decir, que el buen funcionamiento de las 

políticas de recursos humanos engloban la esencia del 

buen funcionamiento de las organizaciones y las 

empresas. Así mismo, su relación con los marcos de 

competencias potenciarán el desarrollo individual, el 

cual se verá reflejado más tarde en una mejor posición 

de la empresa, ya que el enfoque de competencias le 

da a la organización posibilidades reales a cubrir por 

parte de su personal, los vacíos que deben de ser 

cubiertos cumpliendo cabalmente con los 

requerimientos de actuación y desempeño profesional, 

a través de aquellas conductas que generan ese valor 

añadido a la empresa. De ahí como afirman Pereda y 

Berrocal (1999:86):«Los expertos de recursos 

humanos pueden asumir su verdadero papel 

estratégico, al centrar su trabajo en preparar a las 

organizaciones para que, ellas mismas, puedan llevar 
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a cabo las operaciones del día a día, apoyándose en 

los modelos de competencias».  

 

El enfoque de competencias es introducido a los 

recursos humanos como un poderoso lenguaje, en el 

que se marca un antes y un después en su forma de 

gestión, entendiendo así que las empresas tienen un 

conocimiento más detallado sobre el significado de las 

habilidades, actitudes y rasgos de personalidad de sus 

empleados; es decir, las empresas bajo este nuevo 

enfoque sobre sus recursos humanos, pueden 

anticiparse a los vertiginosos cambios que conlleva las 

nuevas tecnologías, y los requerimientos por parte de 

estas entidades de individuos capaces en la 

realización de sus tareas, tomando con ello un 

referente según los comportamientos desplegados por 

éstos para evaluarlos en condiciones más justas y más 

objetivas, transparentando programas y 

procedimientos de la empresa para que sus 

trabajadores puedan centrarse en aquellas 

competencias consideradas importantes, y así ambas 

partes logren alzar sus objetivos.  

 

En la siguiente sección se mostrarán una serie de 

aplicaciones en el ámbito de las competencias, en la 

que algunos investigadores en esta materia tienen 

evidencia de sus efectos positivos en su aplicación de 

los recursos humanos. 

 

Capitulo 9 
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9.1 ANÁLISIS  

 

En el análisis estudiaremos las ventajas y 

desventajas de selección tradicional y selección por 

competencias así como analizaremos todos los puntos 

para dar una justificación de el porque consideramos a 

una la  mas importante. 

    

Análisis de las ventajas e inconvenientes entre el 

enfoque tradicional de políticas y procesos  de 

recursos humanos y políticas y procesos por 

competencias. 

 

Independientemente de la forma de reclutamiento 

las técnicas utilizadas ya sea en forma tradicional o por 

competencias; su diferencia se basa en que el 

reclutamiento en forma tradicional no motiva a los 

candidatos a competir por un mejor puesto, 

simplemente se lleva acabo en forma normal, sin 

considerar las necesidades de crecimiento o los 

esfuerzos realizados de las personas. El reclutamiento 

por competencias estimula a las personas a 

prepararse esto hace que cada individuo se esfuerce 

por ser mejor, se evitan rezagos y perezas. El 

reclutamiento por competencias permite a las 

personas mejor preparadas la prioridad para el 

empleo, esto motiva a  cada una de ellas a prepararse 

mejor para la hora de competir, de esta manera se le 

permite a la empresa contar con personas mejor 
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preparadas; cada individuo  se prepara por necesidad 

y se combate el conformismo y la cómoda pereza. 

Cada persona con un puesto debe de estar conciente 

de que si,  no se sigue preparando nunca aspirara a un 

puesto mejor, por el contrario llegara alguien con mejor 

preparación que ocupe su puesto, y a el lo bajen a un 

puesto de menor categoría, o asta lo despidan; por la 

constante evolución de las empresas y a la constante 

necesidad de actualización. 

 

En el proceso de selección, los marcos de 

competencias contribuyen a ser mas eficientes  por 

que atiende a tres aspectos básicos: 

 

Identifica los niveles de competencia de las 

actuaciones efectivas en los puestos de trabajo, esto 

minimiza el numero total de competencias que podría 

ser valoradas en los proceso, seis u ocho 

competencias son usualmente suficientes. 

 

Puede identificar a las competencias que se 

pueden utilizar a los candidatos mas convenientes. 

Puede identificar a detalle los ejemplos de los 

indicadores de la conducta genéricos que compone las 

funciones de los puestos de trabajo.  

 

Sin embargo para la organización no es nada fácil 

tener una visión clara de lo referente a su desempeño. 

Para obtener los criterios mas sólidos de desempeño 

requeridos para un puesto de  trabajo, es la 
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intervención de un “panel de expertos” en combinación 

con las personas responsables de dada una de las 

áreas. 

 

La parte fundamental del proceso de selección de 

personas de personal basada en competencias radica 

en la estrategia corporativa que haya sido diseñada 

para lograr los objetivos fijados. Las competencias 

deberán por los tanto ajustarse a contexto de 

actuación organizativa contratando del exterior o 

promocionando a sus empleados que posean esas 

competencias. En la selección por competencias las 

empresas se esmeran en el estudio de las personas 

para su contratación a deferencia de selección en 

forma tradicional que su contratación es sin un análisis 

profundo del los candidatos  por no contar con el panel 

de expertos que requiere la selección por 

competencias. 

 

A diferencia de la evaluación del desempeño en 

forma tradicional, la evaluación del desempeño por 

competencias será útil para implementar programas 

que potencien las fortalezas encontradas y ayuden a 

superar los puntos débiles de los empleados. En este 

sistema de evaluación del desempeño se definen los 

planes estratégicos de la organización en el que estén 

contemplados los requerimientos de los puestos de 

trabajo incluyendo el tipo de competencias de los 

empleados que son necesarias para cubrir ese puesto. 
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 Se definen objetivos del sistema, se elaboran 

manuales. Esta información sobre los objetivos del 

sistema debe de ser conocidos por todos los 

responsables de las áreas de trabajo así como por los 

empleados, para que de manera integral todos 

ratifiquen la objetividad del mismo. Esta forma ayudará 

a evitarse malos entendidos se deben capacitar a los 

evaluadores y los evaluados. Se debe actualizar y 

revisar periódicamente el sistema. En esta tipo de 

evaluación se implementa todo un sistema 

debidamente estructurado. Por el cual se diferencia de 

la forma tradicional de evaluación; una de las razones 

por la que se opta por una evaluación en forma 

tradicional, es por los altos costos de la implantación 

de una evaluación por competencias. 

 

El desarrollo de carreras profesionales, es un 

método de desarrollo de futuras aptitudes, que se 

basan en la colocación de la persona en prestos en 

puestos de trabajo cuidadosamente estudiados para 

proporcionas la oportunidad de desarrollar la 

competencias necesarias para puestos mas altos. La 

administración de las carreras profesionales en base a 

competencias constituye por parte de la empresas en 

primer lugar   “un lista de prerrequisitos no solo de las 

competencias existentes, si no también aptitudes, 

rasgos de personalidad necesarias para adquirir, 

gracias a la  experiencia, otras competencias”. La 

organización y trabajadores evolucionas 

conjuntamente. Las puntuaciones profesionales se 
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refiere en el desarrollo de carreras profesionales, el 

concepto de “competencias” rompe con el objetivo 

tradicional de comparar unos individuos con otros 

cubriendo las diferencias como las del efecto “halo” 

mencionada en un epígrafe anterior, en la  que los 

calificados elaboran una impresión global sobre sus 

subordinados. Además, el concepto de competencia 

está enfocado a la realización y el desarrollo del 

potencial individual, en lo que se traduce en la manera 

que los empleados coinciden con las actitudes y los 

proyectos de la empresa. 

 

La política de retribución o compensación es 

considerada como la compensación que reciben los 

empleados por realizar su trabajo para la organización 

que los contrato. Podemos entender que una buena 

política de compensación, tiene por objetivo mejorar la 

eficacia y la eficiencia de los empleados, además de 

conseguir atraer, retener y motivar a los mismos, en el 

marco de la misión, estrategias y la cultura empresarial 

de la organización. 

 

Compensación basada en competencias de los 

empleados. El pago en esta modalidad consiste en 

retribuir a los empleados por referencia del nivel de 

competencia que los empleados llevan a cabo en los 

roles de trabajo. El nivel de competencia en los 

individuos no es una labor solamente de observar los 

comportamientos de los empleados, sino  de 
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considerar el impacto de esas conductas en los roles 

de trabajo. 

 

9.2 Ventajas de pagar con competencias: 

 

Prácticamente se centra sobre la necesidad para 

niveles más altos de competencia. 

En este sistema se puede encontrar un motivo 

para que los empleados desarrollen competencias. 

Es importante para que se integren los roles de trabajo 

y las competencias genéricas con las competencias 

organizativas. 

 

Se puede mejorar la calidad de los servicios de la 

empresa. 

Los empleados se comprometen más con la 

organización. 

 

Aumenta la eficacia organizativa, mejorando su 

competitividad. 

 

9.3 Desventajas de pagar por competencias: 

 

La evaluación y documentación de las 

competencias de los empleados pude consumir tiempo 

y dinero. 

A menos que se ejercite un control muy riguroso, los 

costes pueden extenderse si los empleados son 

compensados por competencias que casi nunca 

utilizan. 
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La base para pagar en esta modalidad en 

ocasiones no es   justa y tampoco consistente. 

La falta de objetividad puede desembocar en una 

relación de pago arbitraría. 

 

Los recursos suelen ser considerables en términos 

de entrenamiento y apoyo. 

 

Es probable que exista el prejuicio de género. 

El proceso hace demandas considerables en el 

compromiso y las habilidades de los directivos y los 

supervisores.  

 

Si el plan fracasa, los empleados pueden guardar 

resentimiento por las promesas incumplidas. 

 

La retribución por competencias es muy buena 

pero se debe de analizar muy bien la forma de hacerlo 

para evitar conflictos con los implicados en el sistema. 

 

9.4 CONCLUSIONES 

 

Consideraciones finales  

    

De acuerdo con los objetivos que nos propusimos 

al inicio de este trabajo; en el cual habiamos 

establecido como primer punto que destacaríamos la 

importancia de los recursos humanos en las 

organizaciones, encontrando la forma  en que se 
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relaciona la administración de recursos humanos con 

sus intereses y aspiraciones profesionales y la 

importancia de estudiar administración de recursos 

humanos, basándonos en: Definir al personal de la 

organización, diseñar puestos y equipos, desarrollar 

las habilidades de los trabajadores identificar métodos 

para mejorar el desempeño laboral, recompensar los 

éxitos de los empleados, todas esta actividades se 

identifican como aspectos de la administración de 

recursos humanos. 

 

El segundo objetivo que se proponía, fue 

comparar los proceso y políticas de recursos humanos 

por competencias con los procesos y políticas de 

tradicionales, observamos cual de ellos conviene más 

a las organizaciones, destacando que los procesos y 

políticas por competencias permite que los empleados 

se motiven para desarrollar y alcanzar puestos más 

altos; a su vez puede mejorar la calidad de los 

servicios de la empresa, aumentando la eficacia 

organizativa y mejorando su competitividad. Aunque, 

hay que mencionar  que también tiene sus desventajas 

dado que las empresas requieren demasiado  tiempo y 

recursos económicos para implementar dicho sistema 

de competencias, por los que se recomienda para 

empresas que tienen mayor capacidad organizativa y 

estructural. Tomando en cuenta que un sistema de 

gestión por competencias puede caer, sino se cuida, 

en la falta de objetividad y convertirse así en un 
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sistema que retribuya a sus empleados de manera 

arbitraría.   

 

El  tercer punto establecido en este trabajo, 

trataba sobre comparar las ventajas y desventajas de 

ambos procesos; tales como: selección por 

competencia y selección tradicional. Por lo que, las 

ventajas de selección por competencias a deferencia 

de selección tradicional, encontramos que se centra 

sobre el nivel más alto de competencia, el empleado 

puede aspirar un puesto mejor a deferencia de los 

procesos tradicionalistas en los que  sólo permiten la 

estancia en un puesto único, el cual causa rutina, 

enfado y mal servicio hacia los clientes, provocando un 

desgaste físico y mental de los empleados. 

 

En el sistema por competencias se puede 

encontrar un motivo para que los empleados 

desarrollen competencias (conductas superiores y 

aprendizaje de habilidades nuevas); en el sistema 

tradicional de recursos humanos no se permite este 

desarrollo; es decir, cada empleado en la organización 

tiene una tarea especifica. 

 

En la gestión por competencias se integran los 

roles de trabajo y las competencias pueden mejorar la 

calidad de los servicios de la empresa, de esta manera 

los empleados no sólo desempeñan un puesto con 

tareas específicas, sino que se van rolando en las 

diferentes  áreas que permite a la empresa que  la 
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ausencia de los empleados no sea indispensable 

dadas las ventajas de polivalencia que se genera con 

el sistema de competencias.  

 

Al mejorar los servicios de calidad la empresa 

permite su excelencia y promueve su crecimiento; los 

empleados se comprometen mas con las 

organizaciones; aumenta la eficacia organizativa, 

mejorando su competitividad. 

 

Por otro lado, las desventajas de gestionar por 

competencias; se concentra en el momento de que al 

llevar acabo la evaluación y documentación de las 

competencias de los empleados se puede consumir 

tiempo y dinero, por lo cual se debe tener cuidado y 

llevar un control adecuado para ello. En este sentido, 

se recomienda contratar un equipo de expertos que 

dominen el tema para evitar malos entendidos entre 

los empleados y la empresa, y mejorar el  manejo de la 

contratación, llevando a buen fin los procesos y 

políticas de competencias. 

 

En el cuarto punto, en el cual nos propusimos 

destacar los puntos más importantes, encontramos lo 

siguiente:  

 

a) recalcamos la importancia de los recursos 

humanos en las organizaciones, la capacidad de 

las personas para impulsar a las empresas.  
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b) El estudio y análisis de selección por 

competencias y gestión en forma tradicional.  

 

 

c) Análisis de las ventajas y desventajas de 

compensar por competencias. 

 

d) El estímulo que implica para los trabajadores 

poder crecer profesionalmente. 

 

 

e) La importancia de la evaluación del desempeño 

de cada individuo y su gratificación o castigo. 

 

f) La importancia de la compensación por su 

desempeño. 

 

 

 

Todos estos puntos fueron analizados desde un 

punto teórico en el cual nos basamos para profundizar 

y destacar su importancia que implica un sistema de 

gestión por competencias en las organizaciones, 

señalando los comportamientos y habilidades de los 

empleados. En definitiva, el estudio comparativo de 

estos procesos resulta muy interesante  y es  de gran 

importancia para que las organizaciones tengan un 

referente de algunas implicaciones que supone 

implementar un sistema de competencias o 

permanecer con un sistema tradicional.  
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