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			Objetivos

			–Identificar la importancia de desarrollar un sistema de gestión por competencias para todos los departamentos, áreas y componentes de la organización.

			–Conocer la importancia de identificar y desarrollar un sistema de valores corporativos sobre el que cimentar todos los procesos, protocolos y acciones que se lleven a cabo en la organización.

			1.1.Los puestos de trabajo en el entorno laboral actual

			El entorno empresarial ha evolucionado a gran velocidad en los últimos años, provocando una gran revolución en el área de recursos humanos en lo que llevamos de siglo XXI. Las personas se posicionan en el centro de las organizaciones y se comienza a trabajar en políticas orientadas a su mejor desarrollo dentro del negocio. Lejos quedaron los tiempos en los que el talento era un número más dentro de la empresa para dar paso una verdadera revolución de las personas.

			La revolución del mercado laboral incluye algunos cambios de alto impacto en los puestos de trabajo tales como:

			–Irrupción de las nuevas tecnologías que han transformado los procesos productivos, provocando que surjan nuevas profesiones para atender las nuevas demandas. Los puestos de trabajo tradicionales serán eliminados o reconvertidos y los profesionales tendrán que adaptarse para no resultar prescindibles.

			–Aparición de nuevas necesidades, fruto de la rapidez con la que se transforma el mercado en la actualidad, que los profesionales actuales no son capaces de cubrir y para lo que necesitarán de la adquisición de nuevas habilidades y competencias. Estas habilidades y competencias, en su mayoría, no estarán relacionadas con su área de trabajo propiamente dicha sino que tendrán que ver con la gestión, organización, trabajo en equipo o habilidad para gestionar el cambio, es decir, con las soft skills.

			–Una verdadera guerra por el talento que hace que las empresas desarrollen programas y sistemas capaces de fidelizar a los mejores empleados para que de este modo puedan seguir aportando sus conocimientos y saber hacer en la organización.

			–La vinculación entre empleado y empresa pasará de contrato de por vida a colaboraciones puntuales y temporales, sustentadas en proyectos que harán que los profesionales alternen y pivoten en diferentes organizaciones para hacer frente a retos que se adapten a sus perfiles profesionales.
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			–Irrupción de la automatización y la inteligencia artificial (IA) que provocarán que los puestos de trabajo que no aporten valor sean sustituidos por máquinas. Esto implicará el reciclaje o especialización en nuevos nichos de marcado de aquellos profesionales que quieran seguir siendo empleables.

			–Consolidación del sistema de teletrabajo que requerirá de una serie de competencias de organización y gestión a los profesionales que lo lleven a cabo para seguir resultando productivos para la organización.
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			Teniendo en cuenta todo lo anterior es fundamental que comprendamos cuales serán los nuevos perfiles profesionales que van a entrar en juego en el mercado laboral y cómo afectará todo esto a la forma en la que desde los departamentos de recursos humanos se gestionan los equipos de trabajo.

			IEn este sentido dejamos atrás sistemas de gestión de personas basados simplemente en características técnicas de los perfiles para dar paso a sistemas de gestión del talento basados en competencias y valores.
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			1.1.1.Nuevas formas de gestionar el talento en la organización

			En la actual coyuntura laboral surgen cada vez con más fuerza nuevas formas de interacción entre empleados y empresas que requieren de un cambio profundo en la forma en las que hasta ahora se venían gestionando todas las áreas de los recursos humanos en la organización.

			En este sentido, desde el Top Employers Institute en España en un artículo recogido en el Observatorio de RRHH (https://www.observatoriorh.com/orh-posts/las-10-tendencias-la-gestion-del-talento-2018.html) se describen las nuevas tendencias que en el ámbito de la gestión de personas tendremos que tener en cuenta para afrontar con éxito esta nueva situación:

			–La gestión del cambio será el valor más importante que las empresas tendrán que desarrollar para seguir presentes en el mercado. Esta gestión del cambio no se entenderá solo como transformación tecnológica, sino sobre todo como un cambio cultural que replanteará toda la manera de trabajar en las organizaciones.

			–La adquisición del talento o “guerra por el talento” será uno de los aspectos más característicos de este nuevo paradigma como consecuencia de la competencia creciente por encontrar a los empleados adecuados para los roles cada vez más complejos que demanda el mercado en un entorno con déficit de este tipo de perfiles. Las estrategias de Employer branding así como condiciones más atractivas serán los ingredientes principales para atraer a estos profesionales.

			–Adquiere gran importancia la propuesta de retribución global, un área en la que aún existe mucho margen de mejora. Con esta propuesta, la compañía comunica anualmente y de forma personalizada no solo los elementos retributivos tradicionales como el salario fijo y variable, sino que se incorporarán cada vez más la monetización de los beneficios sociales, la inversión en formación, pensiones e incentivos a largo plazo.

			–Las organizaciones seguirán trabajando en sus programas de onboarding, con el objetivo principal de que las nuevas incorporaciones se integren en la cultura de la empresa y asimilen el marco de valores propio de la organización como elemento fundamental para su correcto desempeño. Lo que antes era una acción aislada que duraba unos pocos días, será un proceso que deberá comenzar antes de que los empleados se incorporan a la organización y podrá tener una duración de hasta casi un año.

			–La planificación de carrera y sucesión se consolidará también como una de las principales prioridades de la gestión de personas, no solo para los puestos clave, sino para toda la organización. Se intensificará la flexibilidad, la transparencia y el empoderamiento del profesional. En definitiva y como hemos mencionado anteriormente, el trabajador pasa de tener un papel secundarios, de mero recurso a convertirse en el centro de la estrategia y propulso principal del crecimiento del negocio.

			–Por último adquiere cada vez más fuerza la gestión del talento basado no tanto en sus capacidades técnicas, que se sobreentienden, sino sustentado en un marco de competencias que permitirán al empleado crecer y desarrollarse, mejorando sus posibilidades de promoción y de crecimiento real.

			Podemos establecer que la nueva gestión de los recursos humanos tiene como ejes centrales:
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			Nuevas tendencias en la gestión del talento

			1.1.2.Nuevos profesionales y su encaje en las organizaciones del s. XXI

			Un mercado de trabajo absolutamente disruptivo, que se mueve a una velocidad incesante y que requiere de profesionales concretos para necesidades concretas en momentos concretos, hace que estos perfiles hayan evolucionado para resultar más adaptables y empleables.

			[image: ]

			Si tuviéramos que describir a este profesional podríamos decir que es:
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			Perfil del profesional knowmad

			Flexible

			–Es consciente que la flexibilidad en los entornos actuales es una virtud que le permitirá ser más atractivo para empresas y organizaciones.

			–También aplica esta flexibilidad en sus proyectos, abriendo la mente a cualquier opinión e idea y adaptándose a los tiempos pero siempre cumpliendo plazos.

			–No le atraen los espacios estáticos de trabajo tradicionales. Cualquier lugar es un buen lugar si cuenta con conexión a Internet.

			Disruptivo

			–Piensa fuera de los circuitos tradicionales. Las nuevas necesidades y demandas del marcado no se solucionan con soluciones tradicionales, sino que requieren de innovación y nuevas formas de hacer las cosas.

			–Es consciente que el cambio nace de replantear todo lo establecido.

			–Le gusta provocar y generar reflexiones transgresoras que inciten a la acción y por tanto al cambio de paradigmas.

			Learnability

			–Su mayor virtud es su capacidad de aprendizaje constante.

			–Para poder liderar procesos de cambio debe estar al día tanto en conocimientos técnicos como en habilidades de gestión de personas , equipos y metodologías innovadoras.

			–Aprende de todo y de todos.

			Provocador

			–Considera que el cambio en si es un acto de provocación por lo que lleva en su ADN la capacidad para sacar a personas y equipos de su zona de confort y ponerlos a trabajar.

			–Las mejores ideas surgen de los procesos menos inesperados por lo que siempre utiliza métodos que inciten a la acción y no se queden en meras reflexiones y buenas intenciones.

			–Le gusta involucrar a todas las partes, sin tener en cuenta jerarquías ni posiciones. El cambio que se pretende conseguir justifica esta metodología poco tradicional. Desde la Dirección a la capa más operativa, todos tienen algo que aportar.

			Digital

			–Se mueve con soltura en los entornos digitales, conscientes de que las empresas del s. XXI deben desarrollarse en este tipo de espacios.

			–Considera a la tecnología como una aliada y desarrolla competencias profesionales vinculadas a ella.

			–Gestiona y comparte su conocimiento e información desde la nube. Este nuevo perfil, muy comprometido con el entorno y el medio ambiente, aboga por una empresa sin papel donde todo el conocimiento sea archivado en la nube para reducir así su impacto.
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			Conector

			–Gran capacidad para desarrollar redes de contacto y alianzas. En este nuevo entorno, las relaciones interpersonales cobran un gran valor.

			–Las redes sociales son parte de su día a día. Profesionales digitales que se convierten así en embajadores de sus empresas y que refuerzan el Employer branding de éstas.

			–Le gusta trabajar en equipo, aunque no necesariamente compartiendo espacio físico. El trabajo en remoto, forma parte de su día a día y desarrolla para ello una serie de competencias relacionadas con la gestión, organización y planificación.
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			Es importante hacer hincapié en que el knowmad no se corresponde necesariamente con ninguna de las generaciones profesionales que existen en la actualidad, sino que más bien es una actitud, una forma de afrontar el nuevo entorno laboral.

			1.1.2.1.Perfiles más demandados

			Según los últimos informes de Randstad, consultora especializada en materia de recursos humanos, los profesionales más demandados en los próximos años serán:

			–Ingenieros especializados en robótica y mecatrónica

			–Controller financiero

			–Export manager

			–Customer experience

			–Médicos especializados
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			Todos ellos, perfiles con alta especialización, tienen en común que deberán contar no solo con un perfil técnico de alta cualificación, sino que también deberán disponer de perfiles competenciales que les permitan afrontar con éxito los requerimientos de un entorno profesional en constante cambio. El problema en este sentido radica en que la mayor parte de estos profesionales no han adquirido esos perfiles de competencias blandas o soft skills en sus experiencias formativas, por lo que llegan a la empresa con un nivel de carencias importante en este aspecto.

			Los profesionales STEM (Science, Technology, Engineering & Mathematics) serán por tanto los perfiles con más facilidades para acceder al mercado de trabajo. En este sentido es importante destacar que justo estas titulaciones son los que están sufriendo un mayor descenso en el número de alumnos matriculados en los centros universitarios, aspecto que provocará que las empresas tengan que salir al exterior a buscar este tipo de perfiles ante la disfunción que se generará entre oferta y demanda en los próximos años.
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			Tras este análisis de la situación actual del entorno empresarial en al ámbito de los recursos humanos así como de los nuevos perfiles profesionales que demandará el mercado, solo podemos incidir en la necesidad de desarrollar un sistema de gestión del talento que nos permita, por una lado, atraer a estos profesionales a través de políticas de crecimiento y desarrollo y aquí la gestión por competencias adquiere un importante papel y por otro, poner en funcionamiento un sistema integral de gestión que permita a las áreas de recursos humanos actualizarse para estar en disposición de conseguir una posición fuerte dentro de la empresa.

			1.2.Gestión del puesto basado en competencias

			En un entorno cada vez más globalizado donde las organizaciones deben buscar nuevos enfoques para seguir resultando competitivas, la gestión por competencias se posiciona como el elemento fundamental para generar un valor diferencial en la creación de productos y la prestación de servicios. Una gestión por competencias con una enorme incidencia en la gestión de los puestos de trabajo y en todas las facetas de los empleados en su relación con la empresa.

			Las ventajas competitivas han dejado de estar centradas en los productos y servicios para enfocarse en las estructuras organizativas y en otros elementos como el conocimiento, la innovación, la disrupción y por supuesto, el capital humano, capaces de hacer frente a las múltiples aristas de un entorno VUCA (volátil, incierto, complejo y ambiguo) en constante evolución.
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			Gestión por competencias

			Las personas que componen las empresas son las responsables últimas de crear ese valor añadido, capaz de conseguir los objetivos marcados por la organización. El enfoque para hacer frente a esta realidad debe por tanto estar centrado en cómo mejorar su desempeño y desarrollo, complementando un excelente desempeño técnico con otras competencias fundamentales para la creación de ese valor añadido.

			Los departamentos de recursos humanos deben trabajar para desarrollar sistemas de gestión que ayuden en este objetivo. Es a partir de aquí donde surgen con fuerza los sistemas de gestión por competencias, que permiten identificar las fortalezas y aspectos de mejora de los profesionales en base a los perfiles competenciales establecidos para cada puesto de trabajo, para potenciarlos o mejorarlos, redundando de manera positiva en la competitividad de la empresa y en la consecución de los hitos marcados.

			Los primeros datos en torno al concepto de competencia y gestión por competencias fueron desarrollados por McClelland (1973) Boyatzis (1982) y Spencer y Spencer (1993) en base a sus estudios sobre el comportamiento humano en el campo de la psicología.

			Desde entonces el interés por todo lo relacionado con el ámbito de las competencias ha ido creciendo y son muchos los autores que se han sumado a su estudio, análisis y puesta en valor en el ámbito de las organizaciones. Aunque aplicado inicialmente al ámbito de la selección de personas, en la actualidad su aplicación se ha extendido a otros ámbitos de gestión de los recursos humanos.

			Para comprender este sistema es fundamental que en primer lugar definamos en qué consisten las competencias y cómo se enfocaría un proceso de gestión basado en ellas. Todo ello nos puede ofrecer una visión global y ayudarnos a comprender la multitud de beneficios que nos puede aportar en la gestión de personas y talento.

			1.2.1.¿Qué son las competencias?

			Para poder entender todo lo relacionado con un sistema de gestión por competencias es fundamental que comencemos por definir en qué consiste el concepto de competencia.

			Son muchas las definiciones y los autores que han trabajado en torno a este concepto, aunque nos quedaremos con las siguientes por el valor que aportan al objeto de este manual formativo.

			–Para Martha Alles: Capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecución del trabajo, es una capacidad real y demostrada.

			–Para Ernst&Young: Característica de una persona, ya sea innata o adquirida, que está relacionada con una actuación de éxito en un puesto de trabajo.

			–Para Boyatzis: Una competencia es una característica subyacente en una persona que está causalmente relacionada con un desempeño bueno o excelente en unpuesto de trabajo concreto y en una organización concreta.

			–Para McClelland: Las competencias son indicadores de conducta o conductas observables que se presuponen necesarias para el desempeño de un puesto de trabajo.

			–Por último, para la OCDE: Es la capacidad para responder a las exigencias individuales o sociales o para realizar una tarea o actividad. Cada competencia reposa sobre una combinación de habilidades prácticas y cognitivas interrelacionadas, conocimientos, motivación, valores, actitudes, etc. que pueden ser movilizados conjuntamente para actuar de manera eficaz.

			[image: ]

			Las competencias están conformadas por tres aspectos fundamentales:

			Saber hacer = conocimiento

			Poder hacer = habilidad

			Querer hacer = actitud

			Podemos diferenciar entre varios tipos de competencias:

			–Competencias básicas

			–Competencias sociales

			–Competencias claves

			–Competencias genéricas

			–Competencias específicas

			–Competencias transversales

			–Competencias técnicas
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Definicién

STEM es un acrénimo que se refiere a las areas de
conocimiento en las que suelen trabajar los cientfficos
y los ingenieros, science, technology, engineering
and mathematics (ciencia, tecnologfa, ingenieria y
mateméaticas).
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Definicién

El Export Manager es el profesional que constituye la
columna vertebral del Departamento de Exportacion,
y sobre el que recae impulsar la actividad exportadora

de las empresas.
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Definicién

OCDE es la sigla que corresponde a la Organizacion
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos, una
entidad internacional que redine a treinta y cuatro paises.
Su finalidad es lograr la coordinacién de las principales
politicas de los Estados miembro en lo referente a la
economia y a los asuntos sociales.
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Definicién

Employer branding: El employer branding es una
estrategia que combina el marketing y los RRHH para
conseguir un buen posicionamiento en el mercado
laboral. En estos momentos, los procesos de
seleccién comienzan a invertirse y muchos candidatos,
especialmente los de mayor talento, son los que eligen
a sus empleadores.
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Importante

Un sistema que da mas valor al perfil actitudinal, como
elemento central que permite a los empleados cambiar
conductas y comportamientos adaptandose asi a las
necesidades del mercado en cada momento.
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Definicién

Se conoce como soft skills al conjunto de capacidades
que permiten gue un profesional se relacione mejor en
el trabajo, las que van desde gestién de su tiempo de
trabajo, hasta el liderazgo y el frabajo en equipo
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Gestion del puesto y evaluacién del desemperio
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Definicién

Es en este paradigma donde surge la figura del
knowmad, término acufiado por el norteamericano John
Moravec para referirse a ese nuevo tipo de profesional,
que cada vez tiene méas presencia en el mercado de
trabajo y en el entorno de las empresas y organizaciones.





