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INTRODUCCION

Este trabajo desarrolla el tema de las Competencias y la Gerencia por
Competencias, todo ello enmarcado en el area de Recursos Humanos
abarcando cada uno de sus subsistemas, iniciando por el reclutamiento y
seleccion, clasificacidon y remuneracion, capacitacion y entrenamiento,

evaluacién del desempeiio y desarrollo de planes de carrera y sucesion.

Primeramente se comenta el tema de las competencias como tal, plasmando
el significado expuesto por tres autores, asi como la clasificacion de las
mismas. Una vez precisados los aspectos fundamentales de las
competencias individuales y establecida su relacion a nivel organizacional, es
llevado el tema al plano gerencial, comenzando con el concepto de Gerencia
por Competencia, su importancia y premisas que la sustentan,
seguidamente se destaca la importancia de la participacion de la Alta
Directiva en cuanto a la determinaciéon de las competencias que deben ser
desarrolladas en la organizacion y consiguientemente enfocado en los

perfiles de cargos.

Finalmente el tema es planteado en torno al Area de Recursos Humanos |,
sobre la cual recae la mayor responsabilidad en la implementacion del
modelo de Gerencia por Competencias, dado que el factor humano es el
protagonista de esta modalidad gerencial, mediante la cual se analiza la
conducta y aptitudes individuales propias de cada trabajador, con el fin de
detectar puntos fuertes y débiles y orientarlos al fortalecimiento y la
consecucion y aporte de valor agregado, asi como el efectivo logro de los

objetivos organizacionales y alto posicionamiento competitivo.
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I. COMPETENCIAS

El inicio del siglo XX fue escenario del surgimiento de un nuevo
enfoque dentro de las teorias del mundo empresarial: las competencias, pero
no es hasta la década del 70, que resurge con fuerza en los Estados Unidos,
siendo uno de sus principales voceros, el profesor de psicologia de la
Universidad de Harvard, David Mc Clelland, quien postulé que “era preciso
buscar otras variables en la formacién, en este caso “las competencias” que
pudieran predecir cierto grado de éxito o al menos ser menos desviados”.

El estudio de esta teoria no se limité a esa region del mundo. Surgen
entonces diversas escuelas, que concentran sus esfuerzos en el tema, pero
no es sino hasta finales de los afios 90, que la Gestion por Competencias
sale del ambito de los recursos humanos y pasa a ser un mecanismo clave
de transformacion de las organizaciones.

A lo largo de este proceso historico los estudiosos del tema, han
argumentado sus conocimientos respecto a las competencias en formas muy
diversas, coincidiendo la gran mayoria que se componen de una sinergia de
los conocimientos, habilidades, motivos, rasgos de caracter, actitudes y

comportamientos, marcando las diferencias entre unas escuelas y otras.

I.1.DEFINICIONES

“Es wuna caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada a un standard de efectividad o a un performance

superior en un trabajo o situacién”. (Spencer & Spencer)

“La caracteristica de una persona, ya sea innata o adquirida, que esta
relacionada con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo”
(Ernst & Young)
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“‘Las competencias estan relacionadas con el comportamiento que
algunas personas dominan mas que otras, y que las hace mas eficaces en

una determinada situacion.”(Levy Leboyer).

El ser humano tiene capacidad de adquirir nuevas competencias
durante toda su vida, siempre que se den los estimulos necesarios y exista el

acceso a los recursos.

También se puede mencionar que son todas aquellas habilidades,
cualidades, conocimientos, actitudes que permitan al trabajador tener un
desempefo superior (sobre la media) en cualquier puesto de trabajo, que
pueda ser medidas y controladas y que de esta forma diferencia a un

trabajador distinguido, de un trabajador meramente hacedor de su trabajo.

En la gestion por competencias se incorporan al individuo:

* Habilidades/destrezas: es la capacidad adquirida de ejecutar labores,
tareas o acciones en forma destacada producto de la practica y del

conocimiento.

* Cualidades: rasgos del caracter de los individuos que le predisponen a

realizar determinado tipo de tareas, acciones o labores en forma excelente

* Conocimiento: es la informacion que se adquiere en forma tedrica o
empirica y que es procesada en el ambito mental de acuerdo a las
experiencias anteriores del sujeto poseedor de este conocimiento y que son

la base cognitiva que le permiten desarrollar labores, acciones o tareas.
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* Actitudes: Inclinacién de las personas a realizar determinado tipo de
labores, tareas o acciones, que se generan por las motivaciones y

conocimientos del individuo.

Las competencias y la inteligencia emocional

Al coeficiente intelectual debe adicionarsele el coeficiente emocional
que evidencia las actitudes personales y sociales el “poder hacer” que se
deriva de la educacién formal, el entrenamiento y la experiencia, recombina
con “el querer’” hacer representando por competencias tales como
motivacion para el logro, deseo de asumir responsabilidades y honestidad
en el accionar. Estas competencias aumentan la productividad, agregan

valor al trabajo y brindan satisfaccion.

Estas se pueden relacionar en el ambito laboral de acuerdo a lo

indicado a continuacion:

a. Aptitud personal (dominio de uno mismo)
Autoconocimiento
Autorregulacion

Motivacion

b. Aptitud social (manejo de las relaciones)
Empatia

Habilidades sociales,
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I.2. CLASES DE COMPETENCIA:

La gerencia por competencias en las organizaciones viene expresada
en dos importante clases:

Las competencias genéricas, estan fundamentadas en el area de
recursos humanos donde van a permitir mediante herramientas estratégicas,
descubrir cuales son las actitudes de cada individuo, el como y de que forma
desarrollar su capacidad, conocimientos y perfeccionarlos, para mantener

optimo desemperfio en su puesto de trabajo.

Las competencias especificas, precisamente son los conocimientos
técnicos que posee cada individuo o trabajador que pone en practica dia a
dia en su puesto de trabajo y que desarrollan de acuerdo a los reglamentos y

normas internas de la organizacion.

Las competencias especificas son para la Gerencia de Recursos
Humanos, la matriz fundamental, para visualizar las necesidades que se
deben cubrir para la capacitacién del individuo, desde el punto de vista del

adiestramiento.

CLASES DE
COMPETENCIAS

T

GENERICAS ESPECIFICAS
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Segun los estudios de Martha Alles quien lo sustenta de las
investigaciones de Spencer y Spencer, las competencias desde el punto de

vista del individuo se pueden clasificar:

GENERICAS
Competencias de logro y accion Competencias gerenciales
Orientacion al Logro Desarrollo de personas
Preocupacioén por el orden, Direccién de personales
calidad y Precision Trabajo en equipo y cooperacion
Iniciativa Liderazgo

Busqueda de la Informacion
Competencias cognoscitivas
Competencias de ayuda y servicio Pensamiento analitico
Razonamiento conceptual
Experiencia técnica/profesional
/ de direccion

Entrenamiento interpersonal
Orientacion al cliente

Competencias de influencia . s
Competencias de eficacia personal

Influencia e impacto
Construccion de relaciones.
Conciencia organizacional

Autocontrol

Confianza en si mismo
Comportamiento ante los
Fracasos y flexibilidad

COMPETENCIAS TECNICAS

Conocimientos de Informaticas
Habilidad en Calculo Numérico
Dominio de Idiomas — Ingles
Conocimiento Legales
Cocimientos Contables
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Existen también competencias universales para cuadros superiores

las cuales son:

Competencias de Mando Superior

Presentacion oral Planificacion y organizacion
Comunicacion oral Delegacion

Comunicacion escrita Control

Andlisis de problemas de las Desarrollo de sus subordinados
organizacion Sentido Comun

Comprension de los problemas Creatividad

dentro y fuera de la organizacion. Decision

Conocimientos técnicos y Motivacion

profesionales Independencia

Iniciativa Tolerancia al estrés

Adaptabilidad

1.3. CRITERIOS PARA DEFINIR COMPETENCIAS

Los pasos necesarios a considerar para definir las competencias son:

= Definir criterios de desempefio

= |dentificar una muestra

= Recoger informacion

= I|dentificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de
cada una e ellas: esto implica la definicion final de la competencia y su
correspondiente apertura en grados

= Validar el modelo de competencias
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= Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio,

planes de sucesion y un esquema de remuneracion

~
Definir criterios | Identificar Recoger

de performance | una muestra informacion

J

~N
Identificar tares y Validar en

necesidades de :> Modelo de Aplicaciones

Competencias Competencias

’ (%4

Aplicaciones . B
Seleccion = Evaluacion de Desempefio

Entrenamiento = Planes de sucesion
Capacitacion = Remuneraciones

Desarrollo

I.4. NIVELES DE COMPETENCIA

Son niveles que permiten observar el puesto que debera cubrir el
individuo de acuerdo a sus capacidades y competencias

Estos niveles segun Spencer & Spencer son:

A: Alto o desemperfio superior Aproximadamente una de cada diez personas

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

C: Minimo necesario par el puesto pero dentro del perfil requerido; por lo
general esto significa un nivel minimo aceptable de trabajo, de lo contrario,
no se le consideraria competente para el puesto. No indica subvaloracion de
la competencia.

D: Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya
que si no es necesaria la competencia para el puesto, no sera necesario
indicar nivel.

Ejemplo de apertura en niveles de competencia

TRABAJO EN EQUIPO

Trabajo en equipo: Es la habilidad para participar efectivamente en la consecucién
de una meta comun. Supone facilidad para la relacién interpersonal y la capacidad de
comprender la repercusion de las propias acciones sobre el éxito de las acciones de
los demas.

A: Alto B:Bueno C: Minimo necesario D: Insatisfactorio

Escasa comunicacion y visién de equipo. Trabaja individualmente sin
aceptar opiniones de otros. No dedica tiempo a animar a sus colaboradores
v estos no le ven como parte del arupo.

No tiene buena comunicacion con jefes y colaboradores. Intenta lograr un
ambiente de colaboracion pero no siempre lo logra. Ocasionalmente intenta
mantivar a 11 narannal

Tiene comunicacién y contribuye con jefes, pares y colaboradores. Tiene
visién de trabajo en equipo y lo promueve. Motiva a los demas y reconoce
sSus méritos.

Da prioridad al éxito del equipo frente al éxito personal. Su visién del equipo
incluye ademas a sus jefes, pares, colaboradores, a sus clientes y
proveedores internos como socios. Animay motiva a los demas.

G A
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Il. COMPETENCIA Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Ya sea en las empresas tradicionales como en aquellas sin fines de
lucro, se puede implementar la Gestion de Recursos Humanos por

Competencia, para alcanzar con éxito los objetivos planteados.

Los distintos subsistemas de Recursos Humanos de un modo u otro
repercuten en la estrategia, ayudan a lograrla o ayudan a malograrla cuando

el personal no esta alineado a los objetivos organizacionales.

La definicion de competencias se relaciona con la mejor manera de
lograr los objetivos, los diferentes subsistemas de la empresa, disefiados a
su vez en funcion de esas competencias que nos llevaran al existo, son el
vehiculo para lograrlo; siendo las competencias aquellos comportamientos

qgue nos permitan alcanzar los resultados.

Por un lado el Gerente de la organizacion fija los objetivos, que caen
en cascada a toda la empresa o institucién. Estos objetivos tienen directa
relacion con los objetivos organizacionales; cuando a cada empleado se le
fijan objetivos, estos son parte de esa cascada de objetivos organizacionales.

Desde la perspectiva del empleado, esta fijaciéon de objetivos le
permite formar parte de la empresa, lo ayuda a vincular su quehacer diario

con los objetivos organizacionales y con los resultados.

Si cada empresa u organizacioén del tipo que sea, comercial, industrial,
sin fines de lucro u oficina del gobierno, le dice a cada uno de sus empleados
de que modo contribuye a lograr los objetivos de la organizacion, no solo
lograra que la persona realice mejor la tarea, indirectamente también lograra

que se sienta mejor en todo sentido. Con objetivos individuales (resultados)
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y con un descriptivo de qué hace falta hacer para lograrlos (competencias) se
tendra en las manos una herramienta para medir el desempefo y aportar a

los resultados globales esperados.

lll. GERENCIA POR COMPETENCIAS

lil.1. DEFINICION

“Es un modelo de gerencia dentro de la organizacion, que permite
evaluar las competencias personales especificas para cada puesto de trabajo
con el fin de favorecer el desarrollo de nuevas competencias para el

crecimiento personal de los empleados y de la organizacion.”

‘Abarca el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes que son aplicables al desempefio de una gerencia, a partir de los
requerimientos de calidad y eficiencia esperados por el sector productivo,
esta gerencia permite contar con personal competente, y esto puede ser
considerado como una condicion necesaria, aunque no suficiente para

ayudar que las empresas alcancen sus objetivos y metas.”

Mediante la Gerencia por competencia se administra una fuerza
laboral que sabe, pero también se administra una capacidad de hacer las
cosas. La gerencia por competencia consiste en impulsar a un nivel de
excelencia las competencias individuales de la gente segun las necesidades
reales que posea una organizacion; busca la vinculacion del desarrollo de los
trabajadores en sus puestos de trabajo y de la administracién de sus

potencialidades intelectuales.
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lll.2. IMPORTANCIA DE LA GERENCIA POR COMPETENCIA

Su importancia radica en:

e Permite detectar las competencias que requiere un puesto de trabajo
para que quien lo desarrolle mantenga un rendimiento elevado o
superior a la media; traduciéndose en la definicion de perfiles
profesionales que favoreceran a la productividad,

e Detecta a las personas que cumplen las competencias de acuerdo a
los perfiles de los cargos, desarrollando equipos que posean las
competencias necesarias para su area especifica de trabajo

e Identifica los puntos débiles, permitiendo intervenciones en mejoras
que garantizan los resultados, y favorece el desarrollo de nuevas
competencias tendientes a mejorar aun mas el desempefio superior
(sobre la media) en el puesto de trabajo

e La Gerencia por Competencias se basa en objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidades de observacién directa

e El aumento de la productividad y la optimizacién de los resultados

e La concientizacion de los equipos para que asuman la
corresponsabilidad de autodesarrollo, tornandose un proceso de
ganar-ganar, desde el momento en que las expectativas de todos

estan atendidas.

1ll.3. PREMISAS BASICAS A CONSIDERAR

Las premisas basicas a considerar en la gestion por competencias en

el area de Recursos Humanos, estdn muy vinculadas al individuo, su
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capacidad para desarrollar los conocimientos técnicos adquiridos durante su

carrera. Es imprescindible tener en cuenta:

1.

Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con
perfiles especificos y que cada puesto de trabajo existente en la
empresa tiene caracteristicas propias y debe ser ocupado por

profesionales que posean determinado perfil de competencias

2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son
responsables de ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y
adquisicion de nuevas competencias

3. Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de
nuevas competencias, y que a lo que hoy se exige como buen
desempefio de una tarea, mafiana podran agregarsele nuevos
desafios

4. PASOS PARA LA APLICACION DE GERENCIA POR
COMPETENCIAS

Para trabajar con un esquema por competencias es necesario

“‘empezar por el principio”. Vale sefalar que ello implica:

1.- Definir la vision de la empresa: hacia donde vamos
2.- Definir los objetivos y la mision: que hacemos
3.- Participaciéon de la empresa: como lo hacemos

4.- Definir las competencias por la maxima direccion de la compania,
lo que implica la generacion de indicadores que abarca la definicion de
competencias, definicion de grados, disefio de perfiles profesionales,
analisis de las competencias del personal, e implantacion del sistema.
Para lograr el éxito es fundamental la adhesién del personal clave que

gerencia los puestos de trabajo; la sensibilizacién de éstos en busca
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de un compromiso es primordial en el proceso. Esta sensibilizacion
podra ser realizada a través de diversas metodologias, tales como:
e Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el
desarrollo y adquisicion de nuevas competencias.
Focus de discusion que tendran como finalidad detectar las
carencias del modelo vigente.
e Participacién en charlas o seminarios especificos que traten el
tema.
Hay dos acciones fundamentales con respecto al Andlisis de los
Puesto de Trabajo, en este momento se debe:
e \Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en
particular son compatibles con la Mision de la empresa
e Realizar una descripcién completa de cada puesto de trabajo,
listando las actividades correspondientes a cada uno
Al definir el Perfil de competencias requeridas se listaran las
competencias necesarias para cada area y se delinearan los perfiles
en base a ello. Seguidamente se realizara una evaluacion sistematica
y redefinicion de los perfiles
La plana gerencial sera responsable del acompafamiento y desarrollo
de sus equipos, identificando los puntos de excelencia y los de
insuficiencia. Los colaboradores que demuestren un desempefio
acorde o encima del perfil exigido, recibiran nuevos desafios y seran
estimulados a desarrollar nuevas competencias; los colaboradores
que presenten un desempefio por debajo del perfil exigido, seran
entrenados y participaran de programas de capacitacion y desarrollo.
5.- Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la
organizacion

6.- Validacion de las competencias
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7.- Diseno de los procesos de recursos humanos por competencias

Ciclo Generador de Indicadores

Definicion d Disefio de Implantacién
etinicion de perfiles Del Sistema
competencias )
Definicién de profesionales
Analisis de

grados )
competencias

de

IV. APLICACIONES DE LA GERENCIA POR COMPETENCIA EN
RECURSOS HUMANOS

No es posible pensar en implementar un esquema de gerencia por
competencia sin que se vean afectados y/o modificados todos los procesos
de recursos humanos.

Para seleccionar o evaluar por competencias necesariamente deben
primero definirse las competencias. En todo caso, para poder realizar un
proceso de seleccion basado en competencias la empresa debe hacer
explicito un modelo de gestion por competencias, vinculado a la voluntad de
la direccion y con una clara especificacion de las competencias que, en ese
caso, se convierten en un lenguaje comun entre la gerencia y los

colaboradores.
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IV. 1. SELECCION

Es una actividad de clasificacion donde se escoge a aquellos que
tengan mayor probabilidad de adaptarse al cargo ofrecido para satisfacer las
necesidades de la organizacion y del perfil

Para seleccionar por competencias primero deberan confeccionarse
los perfiles y las descripciones de puestos por competencias.

A partir del perfil, el puesto a cubrir tendra competencias derivadas del
conocimiento y las aqui descritas, que podemos denominar competencias de
gestion o derivadas de las conductas. Una correcta seleccion deberia
contemplar ambos tipos de requerimientos, ya que el conjunto conforma el

perfil requerido

IV. 2. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Antes de seleccionar a una persona, para un puesto de trabajo, se
deben determinar las cualidades que se han de buscar en el candidato.
Tradicionalmente esto se ha llevado a cabo mediante un proceso
denominado Analisis de puesto en el que se estudiaba con el maximo detalle
el contenido del puesto, y las cualidades personales necesarias para
desempefiar ese rol se deducian de las exigencias que se requerian al

ocupante del puesto.

IV.3. CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

Se entiende por capacitaciéon las actividades estructuradas,
generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios conocidos y
objetivos predeterminados. Por lo tanto debe ser una transmision de
conocimientos y habilidades: organiza, planificada y evaluable. Una de las
principales funciones del area de capacitacion es lograr que las personas
realicen mejor su labor. El entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el

que se adquieren habilidades y conocimientos necesarios para alcanzar
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objetivos definidos, siempre en relacion con la visién y la mision de la
empresa, sus objetivos de negocios y los requerimientos de la posicion que
se desempenfia o0 a desempenar.

Para implementar programas de capacitacion y entrenamiento por
competencias, ademas de definir las competencias seran necesarios conocer
las que posee el personal. Ello es posible por distintos caminos, a partir de
evaluaciones por competencias, evaluaciones de potencial por
competencias, o como derivado de las evaluaciones de desempefio. Si no se
sabe que competencia tiene el personal no es posible entrenar por
competencias.

La empresa debe de definir cuales son las competencias que necesita,
luego de los grados requeridos para los diferentes puestos de la
organizacion, se debe hacer un inventario de competencias del personal y
una vez comparadas las competencias definidas contra el inventario de
competencia que se posee, surgiran las necesidades de capacitacion y

entrenamiento por competencia.

IV.4. DESARROLLO

Un plan de formacion se puede definir como un conjunto coherente vy
ordenado de acciones de formacion, concretado en un periodo determinado
de tiempo y encaminado a dotar y perfeccionar las competencias necesarias
para conseguir los objetivos estratégicos predeterminados. El desarrollo de
personal esta en constante interaccion con las funciones de capacitacion y
entrenamiento. Constituyen la herramienta basica para lograrlo. Para que un
plan de formacion resulte plenamente eficaz, debera estar coordinado con el
resto de las politicas y herramientas de recursos humanos (plan de carreras,
seleccion e integracidn, analisis de potencial, adecuacion de la persona en el

puesto, evaluacion de desempefio etc.),
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IV.5. EVALUACION DE DESEMPENO

Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades y las
personas que tiene a su cargo la direccion de las labores de otros empleados
deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben
tomar. Un sistema de evaluacion de desempefio debe identificar los
elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar
retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal. El objetivo
de la evaluacion de desempefio esta directamente relacionado con el puesto,
para evaluar el desempefio por competencias, primero es necesario tener la
descripcidon de puestos por competencias. El otro elemento fundamental para
un exitoso proceso de evaluacion de desempeno por competencia es el
entrenamiento de los evaluadores en la herramienta a utilizar; los jefes con
experiencia tienen muy arraigados sus propios métodos de evaluacién de

colaboradores por lo que no sera sencillo que adopte las nuevas técnicas.

IV.6. PLANES DE CARRERA Y DE SUCESION

Tanto los planes de carrera como los de sucesion deben combinar los
requerimientos de conocimientos y habilidades especificas con las
competencias conductuales requeridas. Las mismas cambian y evoluciona
segun la evolucion del mapa de puestos. Para los planes de sucesion las
competencias deberan ser analizadas con relacion al individuo y a lo

requerido por el puesto al cual se prevé promoverlo en el futuro.

IV.7. REMUNERACION
Compensar por competencia significa que la empresa debera
implementar sistemas de remuneracion variable donde se consideraran para

el calculo, entre otros elementos, las competencias de los colaboradores con
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relacion al puesto y a su desempeno por competencias. Si se aplica este
esquema cuanto mas altas sean las competencias le correspondera una

mayor compensacion.

IV.8. EVALUACION DE DESEMPENO EN BASE A UN PERFIL POR
COMPETENCIAS

Trabajar con la modalidad de competencias tiene una serie de
ventajas. Entre otras, hace objetivo los procedimientos combinando las
habilidades, los conocimientos y las cualidades de una persona y, por
extension, los de toda la organizacién. Las competencias son fijadas para la
empresa, con prescindencia de las personas que circunstancialmente ocupen
los puestos, y por ello la evaluacion del desempefio por competencia

garantiza un proceso objetivo.

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Competencia

Conducta observada

Descripcién de la en el periodo
Conducta Comparacién /| evaluado en relacion
segun lo requerido I con la competencia

para el puesto

En este grafico se plasma la sintesis de la filosofia de la evaluacion de

desempeio por competencias.



Gerencia de Recursos Humanos — Gestion por Competencias

Para la evaluacion deben compararse las diferentes conductas o
comportamiento de la persona evaluada, dentro del periodo objeto de
evaluacion. Esta conducta ya identificada debe primero relacionarse con una
competencia y luego con la descripcidn de la conducta requerida para ese
puesto.

La evaluacién de desempefio por competencias se basa en la

observacion de la conducta.

Concepto de conducta observable

Es el comportamiento de una persona frente a un hecho determinado.
Mas alla del conocimiento que posea, una persona puede actuar o no en
relacion con ese conocimiento. Por ejemplo la habilidad para analizar un
problema difiere de cdmo esa misma persona pueda enfrentar y resolver
una situacién conflictiva, discutir persuasivamente y lograr un determinado
resultado.

Por lo tanto para evaluar competencias y para evaluar el desempeio
por competencias, se observan las conductas de las personas, su
comportamiento frente a hechos reales. No alcanza saber si el empleado
sabe hacer tal o cual cosa, sino que interesa evaluar cdmo se comporto,
como resolvio tal o cual situaciéon en un hecho concreto.

Este concepto aplicado a la evaluacion del desempefio, elimina los
valores subjetivos. Un supervisor no podra decir en el momento de evaluar el
desempefio de un colaborador: “Me parece que es un buen trabajador de
equipo” sino que al evaluar por competencia debera analizar
Los comportamientos, relacionarlos con una situacion, y la conclusién sera:
“Cuando sucedi6 tal cosa, su comportamiento fue ...” . En funcién de la
definicion de la competencia que esa compafia haya realizado y su apertura
en grados, se relacionara ese comportamiento con lo requerido para el

puesto.
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Para el analisis de las conductas o comportamientos necesariamente, se
debe partir de una competencia con su apertura en grados expresados no
solo a través de una palabra sino con una descripcidn precisa.

Se ha sefalado que unicamente si se cuenta con un perfil del puesto por
competencia sera posible realizar una evaluacibn de desempeio ‘r
competencias, es probable que la empresa sélo haya definido las
denominadas competencias cardinales, también llamadas competencias
generales, genéricas o core competentes.

En este supuesto, la evaluacién no sera en funcion de las competencias del

puesto sino de las competencias cardinales.

Pasos para analizar las conductas observables

La evaluacién de desempefio por competencias se basa en tres pasos clave:
1. Las conductas o comportamientos sobre los que se basa la evaluacion
de desempefio deben corresponder al periodo evaluado. En esto
difiere de una evaluacion de potencial por competencias o una
entrevista por competencias, que pueden responder a un lapso mayor.
2. Una vez que se identifiquen comportamientos habra que ponerlos en
relacion con competencias, determinar a cuales pertenecen vy
vincularlas con sus respectivos informes descriptivos (definicion de
competencias)
3. Después que se identifique la competencia se debera correlacionar la
conducta con el grado. Este sera el nivel de desarrollo que ese
empleado tenga respecto de esa competencia (Grado A, B, C, D o No

desarrollada.
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COMO ANALIZAR CONDUCTAS
PASOS

1 Basarse en un hecho real del pasado
dentro del periodo evaluado

Relacionar la conducta observada con las
competencias.

3 Relacionar la conducta con el grado de la
competencia.

Una primera aproximacién: observar el comportamiento y relacionarlos
con las competencias.

Una persona actua, desarrolla su labor, sin pensar “ahora debo utilizar
mi competencia “x” y en otro momento mi competencia “y”. Los empleados
simplemente realizan las tareas.
En el momento de evaluar es necesario que se divida ese comportamiento
en partes para relacionarlo con las competencias. Esta tarea es muy dificil de

realizar y, ademas dificil de transmitir en los entrenamientos.
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OBSERVAR COMPORTAMIENTO Y RELACIONARLOS CON LAS DIFERENTES

COMPETENCIAS
Comportamiento observado de Fernando Serelaciona | Se relaciona con la siguiente La
durante el lanzamiento del nuevo producto con la descripcion de la competencia evaluacion
competencia | (grado). resultante

es:
Cuando se hizo el lanzamiento de productos no Orientacion | Crea un ambiente organizacional que
solo apoyé la implantacién de los nuevos alos estimula la mejora continua del servicio y la
productos propuestos por la organizacion sino resultados orientacion a la eficiencia. Desarrolla o Grado
que, ademas, propuso nuevas posibilidades y modifica procesos organizacionales que A
cursos de accion par él y su equipo con la idea contribuyen a mejorar la eficiencia.
de lograr la maxima penetracién y rentabilidad en
su zona
En esa ocasién también intento6 el lucimiento Trabajo en Coopera. Participa de buen grado enel
personal por sobre el equipo y presentd a los equipo grupo, apoya sus decisiones. Realiza la
clientes los nuevos productos como si fueran de parte de trabajo que le corresponde. Como No
su creacion personal, se preocup6 por la calidad miembro de un equipo, mantiene desarrollada
de su exposicién y no por explicar a los clientes informados a los demas y los tiene al
las bondades de los productos. corriente de temas que lo afectan.

Comparte informacion
Grado D

Si bien apel6 a su buena presencia, contraté a un | Modalidad de | Sus mensajes no siempre son transmitidos Grado
joven que le hizo una buena preparaciéon con contacto o comprendidos claramente D
efectos y derroché seduccién con una buena voz No demuestra interés por conocer el punto
de locutor, no se preocupo por ser claro y que de vista o los intereses de otras personas
conocia las necesidades de los clientes porque
era su zona, tampoco estaba interesado en
conocer el punto de vista de los clientes frente a
la nueva linea de productos.

Comentarios sobre el cuadro comparativo

La descripcion “Trabajo de Equipo” que se muestra corresponde al
grado D, pero en Fernando la competencia se considera no desarrollada.
En modalidades de contacto, los detalles brindados sobre su voz no se

relacionan con una competencia, es una habilidad

Modalidad de contacto:
Es la capacidad de demostrar una sdélida habilidad de comunicacion;
esta capacidad asegura una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir

informacion, habla por todos y valora las contribuciones de los demas.
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GRADO

Descripcion de conducta por competencias

Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema , comprende y

comunica temas complejos.

Se comunica con claridad y precision. Es abierto y honesto y aporta en las
discusiones. Demuestra interés por las personas, los acontecimientos y las ideas

Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y
precision. Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y
sensible a los consejos y puntos de vista de las demas personas

o] [o] [o]

preguntas constructivas

Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y hace

vista o los intereses de las otras personas

Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos
con claridad. No demuestra interés en conocer el punto de

El concepto modalidad de contacto permite diferentes opciones. Si

bien en una competencia, puede relacionarse con una habilidad. Puede

representar, segun la defina, una buena modulacion de la voz-

OBSERVAR COMPORTAMIENTO Y RELACIONARLOS CON LA
COMPETENCIA MODALIDAD DE CONTACTO

Maria celeste
Conducta observada

José Antonio
Conducta observada

Fernando Javier
Conducta observada

En su afan de brindar
apoyo a los clientes, en
ocasion del lanzamiento de
productos se interesé por
sus inquietudes, los
escucho atentamente y
formulé preguntas para
comprender mejor lo
planteado por ellos.

Durante las presentaciones formuld
preguntas perceptivas que le permitieron
hacer foco en el centro del problema,
comprender y comunicar algunos temas
complejos en relacién con esos clientes y su
zonas. Se comunic6 con claridad y precision,
y demostré interés en las personas, los
acontecimientos y las ideas. Demostro estar
siempre atento y solicito a las inquietudes

No se preocupd demasiado por
ser claro Y aunque lo es
habitualmente, porque consideré
que conocia las necesidades de
los clientes porque era su zona,
tampoco estaba interesado en
conocer el punto de vista de los
clientes frente a la nueva linea
de productos

Nivel detectado de la
competencia

Nivel detectado de la competencia

Nivel detectado de la competencia

Grado C

Escucha y se interesa por
los puntos de vista de los
demas y formula preguntas
constructivas

Grado A
Formula preguntas perspicaces que van al
centro del problema, comprende y comunica
temas complejos.
Se comunica con claridad y precision.
Demuestra interés en las personas, los
acontecimientos y las ideas.
Demuestra estar atentos y solicito a las
inquietudes de los otros

Grado D

Sus mensajes no siempre son
transmitidos o comprendidos
claramente.

No demuestra interés por
conocer el punto de vista o los
intereses de otras personas.
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La Evaluacion de 360°

También conocida como feedback, es un esquema mas sofisticado que

permite que la persona sea evaluada por todo su entorno: jefes, pares y

subordinados. Puede incluir otras personas como proveedores o clientes.

360° FEEDBACK

() —
/

PERSONAS QUE

LE REPORTAN

FUENTE: Edwards y Ewen

COMPANEROS DE
TRABAJOS

SUPERVISOR

NIVEL AL CUAL
REPORTA EL JEFE
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CONCLUSIONES

e La mision, vision y objetivos organizacionales son el punto de partida
para implementar el modelo de Gerencia por Competencia, por lo que
deben estar bien definidos

e Siempre hay la posibilidad de desarrollar nuevas competencias en las
personas

e El factor motivacion juega un papel importante en la conducta del
personal lo que a su vez incide en el fortalecimiento de las
competencias existentes y el desarrollo de nuevas competencias

e La aplicacion efectiva del modelo de Gerencia por Competencia,
tendra mayor garantia de logro si el flujo de la comunicacion es
adecuado y existe la participacion de toda la organizacion

e Una adecuada definicion de las competencias organizacionales
(diccionario de competencias) por parte de la alta directiva, es
primordial para la adecuada captacion y seleccidon del personal que
ingresara a la organizacion, basadas en los perfiles de cargos
redefinidos

e Al establecer el desarrollo del personal en base a las competencias
individuales y organizacionales, se hace necesario la implementacion
de planes de incentivo o compensaciones, asi como de carrera y
sucesion, a fin de evitar la fuga del recurso humano que puede
sentirse atraido por la competencia

e Para implementar el modelo de Gerencia por Competencia se debe
tener claro que el mismo debe ser de facil aplicacién, comprensible

por todos, fiable, flexible para adaptarlo a los cambios.
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