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Resumen

La gestion por competencias es una tendencia comunmente utilizada por compafiias a
nived neciond e internaciond, que se ha venido desarrollando desde los afios 70's
con David McCleland centrdndose no sdlo en conocimientos (competencias del
saber) y habilidades innatas (competencias del saber hacer) sno en las competencias
del ser, que abarcan competencias actitudindes y comportamentales. Se busca con
u aplicacion, la optimizacion de los procesos de gesion humana como €
reclutamiento, la sdeccion y d andliss de cagos, dineando d tdento humano con
e horizonte edratégico de la organizacion. Paa eo es indispensable la
implementacion de los diferentes modelos creados para desarrollar  la gestion por
competencias como los es d modedo HayMacher y los gportes de los diferentes
paises en e tema.

Pddoras clave gedtion, competencias, habilidades, conocimientos, seleccion,

reclutamiento.



Gestion por Competencias 3

Abstract

The management by competences is a tendency commonly used by companies at
nationd and internationa leve, that has come devdoping from 70's with David
McCldland, being focused not only in knowledge (knowledge competences- skills)
and innate abilities (know how competences) but in persondity characterigtic
competences, which they include attitudes and behaviour. One looks for with his
application, the optimizetion of the processes of human management like the
recrutment, sdection and job andyss digning the humen tdent with the
organizetion drategic objectives  For this, the implementation of the different
modds is vitd to devdop the management by competitions as it is them the
HayMacber model and the cortributions of the different countries in the subject.

Key words. management, competences, abilities, knowledge, personnel recruitment,

personnel sdection.
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El Progreso de la Gestion por Competencias

Actudmente en d mundo empresarid se pueden obsarvar varias dterndivas
que contemplan diferentes aspectos para desarrollar tanto a la persona como a la
empresa.  De esta forma, empresas como Sony, Bavaria, Bayer, Generd Electric, y
muchas mas, para no quedarse atrés en su desarrollo eficaz y eficiente dentro del
medio en que se mueven, han venido implementando a través de los afios diferentes
edtrategias para optimizar sus procesos y ser més competitivos, enfocandose en €
capitd intelectua de sus empresss.

En un modedo de produccion flexible € individuo debe ser capaz de
incorporar y gportar, cada vez mas, sus conocimientos a proceso de produccion y de
participar en d andiss y solucion de los problemas que obstaculizan € aumento de
lacdidad y la productividad dentro de la empresa.

Es importante saber qué puede aportar la gestion por competencias a una
empresa y para esto se desarrollard en @ articulo una visén objetiva de la gestidon a
través de la comprenson y € edudio de sus origenes, fundamentacion tedrica y
conceptual  y € andids de los diferentes enfoques de su desarrollo; para asi facilitar
e sentido y la aplicabilidad del modeo.

Habria que empezar por decir, que con los cambios en € mercado, la
implementacion de la tecnologia, y los grandes competidores, las empresas han
tenido que incrementar su fuerza de trabgo. Es por eso que muchas empresas en
Estados Unidos, Europa y recientemente en Ameérica, han incorporado la gestion de
recursos humanos basada en la competencia labora, como una herramienta para
megorar la productividad y mantenimiento dd clima podtivo en las rdaciones con
sus colaboradores. La judtificacion de estos esfuerzos, se encuentra en € intento de

mejorar los niveles de productividad y competitividad mediante la movilizacién dd
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conocimiento y de la capacidad de aprender de la organizacion. Se hace evidente adi,
la tendencia de reva orizacion del gporte humano ala competitividad organizaciond.

Y es debido a esta tendencia, que una de las herramientas principales en
desarrollo dd Capitd Humano, la gestion por competencias, hace la diferencia entre
lo que es un smple curso de capacitacion, y lo que es una edtructura que encierre
cgpacitacion, entrenamiento y experiencia, eementos necesarios de definir para los
requerimientos de un cargo 0 para identificar las capacidades de un trabgjador o de
un profesond.

Seria importante entonces, validar los conocimientos 0 experiencias mas
operativa —menos mental- por Ilamarle de dgin modo, que es una forma de “ atraer”
a ete movimiento a un mayor nimero de personas, y de hacerlo también mas
entendible y aceptable por todos |os trabgjadores de la empresa.

Un tema critico d que diende directamente d moddo integrd de la gestion
por competencias, es @ de impulsar la innovacion para d liderazgo tecnoldgico, ya
gue los trabgadores conocerdn su propio perfil de competenciay d requerido por €
puesto que ocupan o aspiran, identificando y trabgjando sobre las acciones necesarias
para conseguir € perfil requerido. Se incentiva asi € dima innovador desde la base,
incluyendo a todos los trabgadores, fundamentamente a través dd auto desarrollo
(Ulrich 2004).

Todo esto permite profundizar la Alianza Edtratégica empresa - trabajadores
a generar mgores RRHH con desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y mayor
emplesbilidad.

Una de las razones por la cua los modelos de competencias son importantes,
es porque identifican y comunican las competencias requeridas, muestran la

importancia dd cdmo en € logro del qué, incorporan € desarrollo de las personas en
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el proceso de negocios, ainean los procesos claves de gestion de recursos humanos
paa asegurar 'y fortdecer los comportamientos deseados en la organizacion. Al
hablar ddd modelo integra de la gestidn por competencias, édte interviene en la
direccidn estratégica de recursos humanos, es decir que hace parte de los procesos de
gestion humana como son: andids y pefil de puestos araccion, sdeccion,
incorporacion, induccion, desarollo 'y planes de sucesdn, capacitacion y
entrenamiento, evaluacion del desempefio y remuneracion y beneficios.

Las ventgas competitivas que se logran con d moddo de Gestidén por
Competencias abarcan a toda la organizacion y a cada individuo, lo empoderan para
edar dineados con la edrategia y los objetivos de la misma. El moddo de gedtidn
por competencias es un modeo de gerenciamiento que permite evduar las
competencias  especificas que requiere un puesto de trabgo de la persona que lo
gecuta Ademds, es una herramienta que permite flexibilizar la organizacion, ya que
logra separar la organizacion dd trabgo de la gestién de las personas, introduciendo
a étas como actores principales en los procesos de cambio de las empresas y
findmente,  contribuye a crear ventgas competitivas de la organizacion  Su
aplicabilidad abarca las tradiciondes aess de la gedion dd tdento humano en la
organizecion: sdeccidn, disefio de cargos, reclutamiento, gestion dd  desempefio,
remuneracion, cgpacitacion, evaluacion y promocidn, lo que favorece d desarollo
dd persond y permite que se obtenga una contribucion a logro de los objetivos
organizaciondes, condituyéndose as en una edrategia fundamentd paa la
organizacion.

Podriamos considerar la Teoria Y (1960), de Douglas McGregor, como €
origen de los cambios culturdes todavia en curso en muchas empresss. El autor

dibujaba entonces una imagen de trabgador comprometido que hoy resulta naturd,
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aungue en sU momento SUsCitd no pocas controversas. Pero a esta notable evolucion
cultural en las relaciones empresa-empleados, hay que sumar @ implacable avance
tecnologico y también la globdizacion y otros fendbmenos que caracterizan la
actividad econémica en nuestros dias. Seguramente, lo més visible de los cambios en
curso en las empresass son las nuevas relaciones jefes-colaboradores. No es que
todavia s hdlen, en gened, en & punto deseedo; pero d menos s viene
coincidiendo en la tendencia ddl reparto de poderes y responsabilidades. Como ya
hemos comentado, todo apunta a liderazgo y ad empoderamiento como principios
reguladores de las relaciones jerarquicas en las empresas. Son principios reconocidos
como sdudables, pero que en su materidizacion han de sortear obstaculos de
diferente naturaleza. No todos los jefes y colaboradores estan todavia preparados y
dispuestos para asumir sus nuevos roles, aunque @ cambio parezca irreversble. Sin
embargo, ser més competentes es un objetivo y una necesidad inexorable en los
tiempos que corren, asi como € hecho de poder ser seres humanos més completos,
en cuerpo, mentey dma.

Haciendo referencia a los trabgjadores, entre @ colectivo de dlos, queriamos
detenernos en los denominados "trabgjadores del conocimiento”. Hace mas de treinta
anos, agunos pensadores comenzaron a destacar la importancia del conocimiento
dentro de las empresas. Peter Drucker fue quien acufid la expresion "knowledge
worker", pero también economistas de prestigio como Kenneth Arrow o Friedrich
Von Hayek inggtieron en elo. Sin duda, d pefil dd trabgador ha evolucionado muy
sensgblemente desde los tiempos de Taylor y Gilbreth: cada dia tenemos que saber
mésy, alavez, obtener  mejor provecho colectivo de nuestros conocimientos.

En su desarrollo profesiona en este siglo, las personas mas preparadas tienen

dos opciones basicas que descamos gpuntar: llegar a ser un directivo-lider o ser un
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knowledge worker en permanente gprendizgje. No decimos nada nuevo, pero s
queremos indgtir en € vaor de los trabgadores expertos. Y aencion: uno es vaioso
para la empresa no solamente por |o nucho que sabe, sino también por lo que hace
fluir sus conocimientos. La empresa necesta que los conocimientos no  Sean
individudes sno colectivos, por dlo tendriamos que estar sSempre gorendiendo y
ademas poniendo nuestro saber a disposicion de los demés. (Obviamente, en €
escenario empresarid hay también corrupcion y - clientdlismo y los trabgjadores bien
intencionados pueden resultar ingenuos, 0 ser vigos como tdes € flujo dd saber
precisa de catalizadores).

En ese orden de ideas, quiza no haga fta decirlo pero, d hablar dd saber, no
nos referimos Unicamente a los conocimientos explicitos que se adquieren mediante
cursos U otros medios Smilares de transmison de los mismos. También cabe
consderar aguellos otros implicitos, fruto de la observacion o de las vivencias
propias. 10 que llamamos, en generd, experiencia La experiencia no solo nos srve
para hacer las cosas mgor, Sno para distinguir mgor € nivel de calidad de lo hecho.
En dgun caso, la fdta de experiencia podria conducir a una especie de panfilismo: a
dar por bueno lo que no lo es. El meor knowledge worker reline saber explicito y
ssber implicito o tacito: tiene experienciaz ademas tiene potencid y Solida
disposicion para seguir gorendiendo. Y no deberiamos olvidar la intuicion, que,
aunque de doblefilo, es otra herramienta Util (Herrero 1999).

En 1973 d "competency movement” fue impulsado por David McCldland,
autor dd articulo "Tegting for Competence rather than for Inteligence’, que sigue
sendo un referente historico en la gestion por competencias. McClelland apuntd no
s0lo a aspectos tales como los conocimientos y habilidades, sino también a otros que

pueden augurar o0 predecir un desempefio dtamente satisfactorio de un puesto de
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trabgo (sentimientos, creencias, valores, actitudes y comportamientos). Actuamente
la sdleccion, la gestion y la formacion por competencias son ya précticas extendidas
entre adgunas grandes empresas, aungue los resultados no sean dempre tan
satisfactorios como se desea. (Herrero, DelaVega 1999)

La evolucion histdrica de este modeo, inicid con David McCldland en €
mismo alo de su aticulo anteriormente nombrado, con un esudio orientado a
mejorar la sdeccion de persond en € Depatamento de Estado norteamericano. El
esudio estuvo orientado a indagar ciertos aspectos dentro de los cuades se pueden
identificar las caracteristicas presentes de las personas por seleccionar, tomando en
cuenta cuales podrian predecir € éxito de su desempefio labord, teniendo como
variables € desempefio en @ cargo de un grupo considerado como excelente, para
que después de un largo periodo se comprobara que la efectividad en € puesto de
trabgjo estaba més ligado a esas caracteristicas propias de la persona que a otra cosa
(Herrero, DelaVega1999).

En 1981 en Inglaterra se gplicaban las técnicas de andiss como la entrevista
de incidentes criticos, la cud eda orientada a definir las habilidades bascas que
deberia tener € personge de las organizaciones para garaitizar un desempefio
efidente. Con € propésito de inferir los subyacentes motivaciondes a través de la
identificacion de las conductas relacionadas con € éxito.

El aporte d tema por pate de Richard Boyatzis (1982) lo hace definiendo la
competencia como una caracteristica subyacente de un empleado es decir, un motivo,
un rasgo, una habilidad, un aspecto de la imagen de s mismo, un rol socid, 0 un

conocimiento; que resulta de una actuacion eficaz y/ o superior en un trabgo

especifico.
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En 1986 un grupo de profesionales se une d grupo inglés, disefian un moddo
especifico para las empresas espafiolas utilizando técnicas activas (Smulaciones)
para medir las habilidades requeridas en los diferentes cargos. En € mismo afio se
crea € Nationd Council for Vocationd Qudifications (NCVQ) con € objeto de
reformar d sSsema de titulaciones profesondes que exigia en Inglaterra e Irlanda
del Norte.

En la misma linea, Dubois, (1993) identifica la competencia diciendo que dla
es una capacidad del empleado para dcanzar (0 exceder) los requisitos de un trabgo
mediante un nivel esperado de cdidad, dentro de los limites dd ambiente de la
organizacion (Becker, Husdlid, Ulrich 2001).

En 1996 Leonardo Mertens economista Holandés, presentd una version
origind dd libro Competencia Labora, donde asocié las competencias con la
edrategia para generar ventgas competitivas, la edtrategia de productivided y la de
gestion de recursos humanos. Posterior a esto en Colombia € Sena en 1997 con las
mesas sectoriaes, identificd las ocupaciones laboraes en los sectores econdmicos  y
los requisitos que deberian cumplir los trabgadores para € desempefio eficiente en
una ocupacion (Conocimientos, capacidades, aptitudes y destrezas). Esas mesas
sectorides  sdeccionaban los organismos certificadores y se definian los programas
educativos que debian impartir las ingtituciones educativas.

Smpson (2002) menciona otra investigacion redizada en Estados Unidos,
(Boyatzis 1983). Bgo su optica se clasficaron las competencias en motivos, rasgos
de persondidad, habilidades y conocimientos, percepcion de uno mismo y € rol
socid que d individuo desempefia en su medio.

Afos mas tarde Richard Boyatzis fue retomado por Spencer & Spencer

(1993), quienes definieron modelos genéricos para profesionaes del &ea de ventas,



Gestion por Competencias 11

gerentes y capacitadores. Ellos definieron @ concepto de competencias como  “una
caracteridica subyacente en d individuo que esta causdmente relacionada con un
edandar de efectividad y / 0 a un desempefio superior en un trabgo o Stuacion”
(Spencer y Spencer, 1993) Estos autores explican que una caracteristica subyacente
es una pate profunda de la persondidad que se manifiesta en situaciones y desafios
labordes. En lo que respecta a la parte de causamente relacionada, significa que la
competencia origina € comportamiento y d desempefio. Como esténdar de
efectividad, se entiende que la competencia predice quién hace ago y quién
pobremente, medido sobre un criterio genera o estandar.

La estructura de las competencias se basa en  un modelo de Iceberg (Spencer
y Spencer, 1993) y conda en que la punta sdiente de mismo son conocimientos, los
cuales son los contenidos aprendidos tanto académicos como de la experiencia, y las
habilidades que son las fortdezas agptitudindes que facilitan € desempefio de una
actividad. Las caracteriicas en la superficie (habilidades y conocimientos), son
fécilmente observables, pero no predicen ni determinan & desempefio sobresdiente.
De la edructura no vishle hace parte la motivacion, que son los intereses que una
persona desea condgentemente, de esa forma dirigen y sdeccionan ©
comportamiento hacia ciertas acciones y objetivos y 1o dgan de otros. El concepto
de uno mismo son las actitudes, vaores o0 imagen propia de una persona, lo cud
condtituye la parte inconsciente y consciente que es més dificil de identificar.

Exigen diversas cladficaciones que se le pueden dar a las competencias,
segln didintos autores, sn embargo la dasificacion més corriente es la que hace
relacion a tres aspectos basicos en @ desempefio: € saber, saber hacer y ser. Las
competencias relacionadas con € saber  implican los conocimientos técnicos y de

gestion, es decir lo que € cargo exige en cuanto a aspectos cognoscitivos.  As
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mismo las competencias de saber hacer, son las habilidades innatas o fruto de las
experiencias y d agprendizge. Por Ultimo las competencias dd ser son aguellas
aptitudes personales, actitudes, comportamientos, persondidad, valores, entre otros.
(Herrero, A. Y R. delaVega (1999).

El INEM (Espaia) dice que las competencias profesondes definen €
gercicio eficaz de las capacidades que permiten € desempefio de una ocupacion,
respecto a los niveles requeridos en € empleo. Es dgo més que € conocimiento
técnico que hace referencia a saber y d saber-hacer. El concepto de competencia
engloba no solo las capacidades requeridas para € gercicio de una actividad
profesond, sino también un conjunto de comportamientos, facultad de andids, toma
de decisones, transmison de informacion, etc., consderados necesarios para €
pleno desempefio de la ocupacion. (Buck Consultants 1998).

POLFORM/QIT dice que la competencia labora es la congtruccién socia de
gprendizajes dgnificativos y (tiles para d desempefio productivo en una Situacion
red de trabgo que se obtiene no SAlo a través de la ingtruccion, sino también —y en
gran medida mediante & gprendizge por experiencia en Stuaciones concretas de
trabgo. Cabe mencionar que la OIT ha definido € concepto de "Competencia
Profesond" como la idoneidad para redizar una tarea 0 desempefiar un puesto de
trabgo eficazmente por poseer las cdificaciones requeridas para €lo En este caso,
los conceptos competencia y cdificacion, se asocian fuertemente dado que la
cdificacion se conddera una cepacidad adquirida para redizar un trabgo o
desempefiar un puesto de trabgo.

Acorde con la Provincia de Quebec dfirma que una competencia es €

conjunto de comportamientos socioafectivos  y  habilidades  cognoscitivas,
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pscoldgicas, sensorides y motoras que permiten llevar a cabo adecuadamente un
papel, una funcidn, unaactividad o unatarea.

El Consgo Feded de Cultura y Educacion (Argenting) entiende por
competencias a un conjunto identificable y evauable de conocimientos, actitudes,
vaores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios satisfactorios
en dtuaciones reales de trabgo, segln estandares utilizados en € aea ocupaciondl.

La competencia para € entrono de Audrdia se concibe como una complga
edtructura de atributos necesarios para € desempefio de Stuaciones especificas. ES
una complga combinacion de atributos (conocimiento, actitudes, valores vy
habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar en determinadas Situaciones.
Este, ha sdo llamado un enfoque holisico en la medida en que integra y relaciona
aributos 'y taress, permite que ocurran  varias acciones intencionaes
smultaneamente y toma en cuenta € contexto y la cultura dd lugar de trabgo. Nos
permite incorporar la ética y los vaores como eementos de desempefio competente.

En Alemania la competencia profesond que dispone de los conocimientos,
destrezas y aptitudes necesarios para gercer una profeson, puede resolver los
problemas profesondes de forma autonoma y flexible estd capacitado para
colaborar en su entorno profesiona y en la organizacion ddl trabgjo.

El Nationd Council for Vocaiond Qudifications (NCVQ) en & ssema
inglés, més que encontrar una definiciéon de competencia labora, € concepto se
encuentra latente en la estructura de sstema normaizado. La competencia labord se
identifica en las normas a través de la definicion de dementos de competencia
(logros labordes que un trabgador es capaz de conseguir), criterios de desempefio
(definiciones acerca de la cdidad), d campo de aplicacion y los conocimientos

requeridos. En este ssema se han definido cinco nivdles de competencia que
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permiten diferenciar d grado de autonomia, la variabilided, la responsabilidad por
recursos, la aplicacion de conocimientos basicos, la amplitud y dcance de las
habilidades y destrezas, la supervison del trabgjo de otros y la transferabilidad de un
ambito de trabgjo aotro.

Desde otro punto de vida, también se han clagficado las competencias como
primarias 9 edas se identifican en forma independiente (un rasgo de persondidad.) y
secundarias cuando son @ resultado de la interrdlacion de varias competencias.
(capacidad para negociar).

Otra clase de categorizacion de las competencias son: las diferenciadoras que
son aguellas caracteridticas personales que distinguen un desempefio normd de uno
sobresdliente 0 exitoso. De edta forma vae decir, que es una cudidad particular lo
que hace que una persona en las mismas circunstancias que otra, con su misma
preparacion 'y en condiciones idénticas, se desempefie en forma superior. Las
competencias de umbra son las que permiten un desempefio norma o adecuado
dentro del cargo que edta persona redice. Otras son las especificas, propias y
exclusvas (depende del entorno) de un cargo determinado en una empresa
especifica; y tipo o genéricas a cargos genéricos (universaes o roles especificos).

Podemos encontrar tres dimensiones de las competencias. Las Estratégicas
estén relacionadas con la vison integrd de la organizacion, generando resultados
econdmicos y vdor agregado a negocio, como por gemplo: la negociacion, la
orientacion d cliente, la gestion los recursos, entre otras.

Las intratégicas segin Cordoba y Chinchilla (1998), son las que permiten €
desarrollo de los empleados y @ grado de compromiso con la empresa, como por

gemplo: la comunicacidn, coaching, trabgo en equipo, empowerment, etc.
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Las de eficacia persond segin Pérez y Lopez (1993), concierne la reacion
efectiva con su entorno (Steven Covey 1993); por gemplo, la iniciaiva, la
cregtividad, la toma de decisones, la resolucion de conflictos, la intuicion, entre
otros.

Se conocen igudmente las competencias claves, también conocidas como
competencias esencides (Core-Competences), definidas como agquelas que facilitan
el desempefio en una amplia gama de ocupaciones y por tanto, a no concentrarse en
un reducido foco de aplicacion, permiten mayor adaptabilidad y flexibilided d
profesiona dentro de distintos contextos.

Las diferentes cladficaciones de las competencias pueden reunirse en un
misSmMo proposito, como lo es la aplicabilidad en los procesos de gestion humana para
optimizar y dar mayor vaor agregado a la organizacion. Eso le concierne a la
adminigracion dd recurso humano, sendo su funcion principal € ocupar y mantener
los puestos de la estructura organizaciond. Esto es posible mediante procesos taes
como la identificacion de requerimientos de fuerza de trabgo, reclutamiento,
seleccion,  contratacion,  capacitacion,  compensacion,  evauacion, promocion, Y
ascenso de los individuos que forman parte de lamisma (Koontz y Weihrich, 2002).

Después de haber mencionado las diferentes clasificaciones de las
competencias seglin diferentes autores, seria importante mencionar que estas también
s agrupan o toman pate en diferentes moddos los cudes han surgido en varios
lugares dd mundo. Moddos que en las empresass de competencia son una
herramienta de enorme utilided para la gestion de recursos humanos en las empresss,
permitiendo un mejor mango de los procesos mencionados y asegurando que éstos

sean consgtentes. Ademas d desarrallo de un modelo permite tener una vison més
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edratégica y de conjunto de la organizacion 'y sus operaciones. (Cheng-Herrera, Enz
y Lankau, 2003)

Entre los modelos de competencias mas importantes de la actudidad se
pueden encontrar: & de HayMacber (Hay Group/McBer) la consultora fundada por
David McCldland, € cud tiene como caracteridticas principdes. d flujo causd de
las competencias, la intencidn - accidn - resultado, las competencias diferenciadoras
- umbrd, y d andiss de los diferentes niveles de puestos en un a organizacion para
determinar |os requerimientos en cuanto a las tareas y competencias.

Seglin este modelo, s= gplican los procesos de gestion humana como
sdeccion y guste de la persona a cargo, entrenamiento y desarrollo, planes de
carera, administracion del desempefio, compensacion. Aca, para obtener d perfil de
competencias es necesario hacer un panel de expertos, @ cua se centra en identificar
las competencias requeridas para un proceso de gestion determinado, hacer un
muestreo, redizar entrevistas de eventos conductuales ( 360°, assessment center,)
andids de daos vdidacion, manud de compeencias, y planificacion de
aplicaciones.

Este modelo tiene como fortaezas las medidas de desempefio basadas en
resultados, herramientas de desarrollo, sdleccién  objetiva, incremento  de
productividad y desempefio, estandares claros de promocion y desarrollo, reduccion
de la rotacion, entre otros. Mientras que sus debilidades se centran en que son
epecidmente Utiles para entornos y mercados estables, y en ocasiones se requiere
unadtainverson parad proceso.

Se pueden encontrar otros modelos como € SAl, (Schoonover Associates
Incorporation) @ cua se gplica en momentos criticos de la empresa o para lograr un

objetivo especifico actud o futuro de la misma El Moddo IMPA (Internaciond



Gestion por Competencias 17

Personnel Management Association), (que se homologa a de la OIT), en relacion
con las competencias técnicas y labordes. Este pate ddl andisis dd trabgjo & cud
proporciona tres tipos de informacion para la descripcion y cdlasificacion de una
labor: Andiss de Cluster de especidizacion ( € grupo objetivo, hacia donde va
dirigido), Lista de tareas dd trabgo (deberes), Las competencias ( habilidades y
destrezas) unidas a las taress. Las fortdezas de este modelo son: relaciona las normas
de competencia laborad y las normas 1SO, refuerza @ agporte humano en @ éxito
organizaciond. Ese moddo tiene la dificultad para identificar competencias
laboradles para cargos, roles gerencides, para definir grados de desarrollo entre
competencias, y para adaptar € enfoque alas exigencias dd entorno.

El moddo PSC ( Public service comisson de Canada) se fundamenta en €
enfoque holistico de competencias ( The Wholistic Competency profile WCP) d cud
integra y relaciona aributos y tareas tomando en cuenta € contexto y la cultura del
lugar de trabgo. Ese modelo tiene una vison integrd dd individuo y su
comportamiento  adaptable a diferentes empresas publicas o privadas y tiene un
enfoque Stuaciond dd comportamiento del individuo. Al mismo tiempo presenta
dificultad en la medicion de impacto de modelo en los resultados globdes, ya que
puede identificar innumerables competencias para un individuo O una poscion
determinada.

Dentro de las técnicas que suden ser utilizades para determinar  las
"competencias requeridas’ encontramos, € Pand de Expertos, las Entrevidas, y las
Entrevigtas Focalizadas.

El Pand de Expertos es uno de los objetivos de edta técnica, y condste en
transformar los retos y edrategias a las que se enfrenta la organizacion -teniendo en

cuenta factores socio-politicos, econdmicos, tecnolégicos, entre otros- en formas de
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conductas requeridas para lograr un desempefio exitoso en @ individuo.
En eda técnica participan un grupo de individuos, quienes deben ser buenos
conocedores de las funciones y de las actividades que en genera deben acometerse
en un determinado puesto y también de las actividades que se redizan en la empresa
donde esta enmarcado dicho puesto, asi como de la misién, de la vison y de la
edrategia empresarid. Estos individuos tienen la tarea de determinar -atendiendo a
estos factores- cudes son las competencias que redmente permiten a los individuos
un desempefio superior

Las entrevistas s¢  llevan a cabo mediante interrogatorios efectuados sobre la
base de incidentes criticos a una muestra representativa de ocupantes del puesto, para
obtener a través de un méodo inductivo, informaciones contrastadas sobre las
competencias que realmente son utilizadas en dicho puesto.

La muestra debe esar integrada por un grupo de individuos con un
rendimiento superior, y por otro grupo menor con un rendimiento medio (proporcion
ided entre 60 y 40 % dd total de la muestra respectivamente). Por otra parte, esta
muestra debe ser rigurosamente seleccionada ya que a partir de las caracteristicas de
las personas que la integran, se definira la lisa de elementos o atributos por los que
serédn seleccionados los candidatos actuaes o futuros. Para obtener los criterios de
seleccion, se puede recurrir a elementos en contraste existentes en la empresa, tanto
de resultados cuantitativos (objetivos de negocios, captacion de nuevos dlientes,
entre otros) como cuditativos (basados en la evauacion dd desempefio, la
trayectoria profesona entre otros). No obstante, cuando estas listas son demasiado
grandes, 0 por @ contrario muy pequefias, sesgan € proceso haciéndolo menos

eficaz.
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Como ventgas de este método se destacan & hecho de que permite una
identificacion empirica de competencias superiores o diferentes de las generadas en
el pand de expertos, se acanza una precison de lo que son las competencias y de la
forma en que estas se concretan en un puesto de trabgo o en un determinado rol. Por
otra pate, € pefil obtenido proporciona un modelo a patir dd cuad podemos
obtener la adecuacion persona-puesto, tanto a través de un proceso de seleccion
externa, como de promocion interna

La Entrevista Focdizada fue desarrollada por McCldland y Dayley en 1972,
combinando € méodo de Incidencia Critica de Flanagan con las pruebas del hematic
Apperception Test que McCldland habia desarrollado durante més de 30 afios en sus
edudios de motivacion. Ete tipo de entrevistas presenta un nivel de exactitud muy
elevado, y 1o mismo ocurre con los niveles de corrdacion estadistica de los criterios
vaorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en € puesto de
trabgo.

La técnica consste en detectar € nivel de desarrollo de las competencias de la
persona mediante una estrategia estructurada de preguntas. Se fundamenta en obtener
la megor prediccion en cuanto a § d evauado posee 0 no las competencias
requeridas en d puesto, d obtener evidencias de conductas que demuestran que este
individuo ha utilizado estas competencias en € pasado.

De manera genard, edas entrevistas focaizadas proporcionan informacion
vaiosa sobre las competencias de los individuos y deben llevarse a cabo por
personas entrenadas en & método o por consultores externos.

Ahora, resulta clave por una pate determinar cudes son las "competencias
requeridas’, por la otra, estas no cobrarian un sentido S no conocemos a través de la

evaduacion, como las mismas s presentan en los digintos individuos, detectando de
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eda manera necesdades de desarrollo con la findidad de implementar una serie de
acciones que propicien @ perfeccionamiento de las mismas.

Se conocen experiencias sobre aplicaciones de sstemas normaizados de
competencia, badtante difundidas en Inglaterra, Irlanda, Escocia, Audrdia,
enmarcadas dentro de un ssgema naciona de formacion y certificacion. En estos
casos, la caracteridica principad es su proyeccion naciona y la articulacion de las
indtituciones de formacién con las necesidades de las empresas a través de la
formacion basada en normas de competencia.

Adiciondmente, muchas empresas dentadas por las presones de cambio y
reorganizecion de trabgo para mantenerse competitivas, han emprendido @ montgje
de dstemas de gestion de recursos humanos basados en competencia labord. Y es
debido a dlo, que se hace necesario conceptuar la gestion humana desde una
perspectiva etratégica, puesto que esta concepcion es la que le da sentido y la que
permite a la teoria de las competencias agregar valor a los procesos de gestion
humanan en la organizacion y contribuir a logro de los objetivas organizecionaes.

De acuerdo con las diferentes versones que se encuentran en un modelo de
competencias labordes es conveniente identificar sus dimensones que pueden
diferenciarse y significar aplicaciones practicas del concepto de competencia

1. Identificacidn de competencias
2. Normdizacidn de competencias
3. Formacion basada en competencias
4. Cetificacion de competencias (Kochanski . J19%)
Se conoce la aplicacion dd enfoque conductista de competencia labordl,

segln @ cud se determinan las competencias que exhiben los meores trabgadores y
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s convieten en d referente dd mgor desempefio. A continuacion se expresan
agunas caracteridticas de este enfoque:

El énfass en la empresa Una de las principaes caracteridticas de edas
experiencias esa en no enfocar d problema de la formaciébn como un problema
naciond; sencillamente trabgan a nivel de empresa La premisa que fadlita edta
actitud metodoldgica se deriva de consderar que las competencias para una misma
ocupecion, en dos organizaciones diferentes, pueden diferir. La filosofia
organizaciond, de fabricacion y de servicio d diente varia de empresa a empresa; en
ee casn, cada una debe encontrar las competencias claves para que sus
colaboradores acancen los objetivos deseados.

Algunas de las competencias que se requieren en la organizeacion no s
obtienen a partir de la consulta a los trabgadores. Esto no resulta suficiente. Hace
fdta que la direccion defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores
paa dcanzar sus metas y las incluya dentro de los esténdares para facilitar su
conocimiento y capacitacion. Bgo esa idea los trabgjadores no son todo en la
definicidn de competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

Segun las dimensiones del modelo de competencias, se puede traer a colacion
la panoramica dd corte conductista en la cud la identificacion de competencias es €
método 0 proceso que se sigue para establecer, a partir de una actividad de trabgjo,
las competencias que se ponen en juego con d fin de desempefiar td actividad
satisfactoriamente. Las competencias se identifican usudmente sobre la base de la
redidad dd trabgo, elo implica que se facilite la participacion de los trabgadores
durante los taleres de andisis. La cobertura de la identificacion puede ir dede €
puesto de trabgo hasta un concepto mas amplio y mucho més conveniente de area

ocupacional 0 ambito de trabgo. Se digpone de diferentes y variadas metodologias
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para identificar las competencias. Entre las més utilizadas se encuentran € andiss
funciond, € méodo "desarrallo de un curriculo" (DACUM, por sus siglas en inglés)
asi como sus vaiantes SCID y AMOD vy las metodologias caracterizadas por
centrarse en laidentificacion de competencias claves, de corte conductista.

La dimend6n de normdizacion de compeencias s inida una vez
identificadas las competencias, su descripcion puede ser de mucha utilidad para
aclarar las transacciones entre empleadores, trabgadores y entidades educativas.
Usudmente, cuando se organizan ddemas normdizados, s desarolla un
procedimiento de estandarizecion ligado a una figura ingtituciond, de forma td que
la competencia identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierta en
una norma, un referente vaido para las indituciones educativas, los trabgadores y
los empleadores. Este procedimiento creado y formalizado inditucionalmente,
normaiza las competencias y las convierte en un esténdar d nivel en que s haya
acordado (empresa, sector, pais).

La formacién basada en competencias se da una vez dispuesta la descripcion
de la competencia y su normdizacion; la daboracion de curriculos de formacion para
e trabgo sera mucho mas eficiente S condgdera la orientacion hacia la norma. Esto
sgnifica que la formacidon orientada a generar competencias con referentes claros en
normas exisentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que aguela desvinculada
de las necesidades del sector empresarid.

Es necesario, no solamente que los programas de formacion se orienten a
generar  competencias mediante la base de las normas, sno también, que las
edrategias pedagdgicas sean mucho mas flexibles a las tradiciondmente utilizadas.

De ese modo, la formacién por competencias enfrenta también € reto de permitir
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una mayor facilidad de ingreso-reingreso haciendo redidad € ided de la formacion
continua

Algunas de las competencias clave, en que mas s indste hoy desde la dptica
de la gestion de recursos humanos, no se generan en @ conocimiento transmitido en
los materiaes educativos dno en las formas y retos que & proceso de aprendizge
pueda fomentar. Paraddjicamente, muchas veces se indste en la generacion de
actitudes enfocadas hacia la iniciaiva, la resolucién de problemas, € pensamiento
abgtracto, la interpretecion y la anticipacion; en medio de ambientes educativos en
los que la unidad bésica es @ grupo, todos van d nismo ritmo y todos se someten a
lamisma cantidad y cdidad de medios en un pape tota mente pasivo.

La certificacion de competencias aude a reconocimiento forma acerca de la
competencia demostrada (por consguiente evaluada) de un individuo para redizar
una activided labord normdizada La emison de un cetificado implica la
reizacion previa de un proceso de evauacion de competencias. El certificado, en un
ssema normdizado, no es un diploma que acredita estudios redizados, es una
constancia de una competencia demodirada, se basa obviamente en d estandar
definido. Esto otorga mucha més trangparencia a los sSstemas normaizados de
certificacion, ya que permite a los trabgjadores saber 10 que se espera de dlos, a los
empresarios saber qué competencias estan requiriendo en su empresa, y a las
entidades capacitadoras, que orientacion dar a su curriculo. El certificado es una
garantia de cdidad sobre lo que d trabgador es capaz de hacer y sobre las
competencias que posee paradlo (Kodhanski. J19%)

Cabe sefidar, que dentro de las condiciones propicias para que se pueda
desarollar @ modelo de gestion por competencias, se debe tener en cuenta la

claridad acerca de la vidon y mison organizaciona todo enfocado hecia d
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desarrollo humano, es decir haciendo mayor énfasis en los “roles’ de las personas y
menos en los puestos de trabgjo. La informacion de todo este concepto se debe
comunicar en todos los niveles de la empresa, con € fin de mantener informados a
los empleados de lo que esta sucediendo en € lugar donde dlos trabgjan. Todo esto
suponiendo  que la cultura y € clima de la misma s consarven adecuados y
armoniosos.

Algunos de los erores que s comenten generdmente, es que muchas
organizaciones seleccionan d personal con base en conocimientos y habilidades (g:
masters en administracion de empresas de las mgores  universidades) y asumen que
esos nuevos empleados poseen la motivacion y las caracteriticas necesarias para
desempefiar @ cargo; 0 que estas competencias se pueden desarrollar a través de un
buen management. Probablemente resultaria més provechoso y ~ més econdmico s
las organizaciones sdeccionaran con base en competencias de motivacion  y
caracteristicas necesarias y  entrenaran para desarrollar e conocimiento y tabilidades

que se requieren paralos cargos especificos.

Hace dgunos afios, Peter Senge ha venido indstiendo en la necesdad de
pensamiento Ssémico en las empresas U libro "La quinta disciplind’ es sn duda,
una de las meores contribuciones a la literatura de management en las Ultimas
décadas. En definitiva, indste en que se debe ser més conscientes de como las partes
contribuyen a todo y también de las consecuencias, a corto y largo plazo, de nuestras
decisones. COmo encaramos un problema, y tras identificarlo con rigor, han de
emerger las circunstancias y causas subyacentes, y hemos de adoptar soluciones
eficaces que no generen nuevos problemas. He agui, en € pensamiento sistémico,
una habilidad cognitiva de incuestionable necesdad, quiza especidmente en

directivos de dto nivd.
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Procesos de Gestion Humana por Competencias

Dentro de los mucho procesos que se pueden encontrar para trabgar las
gestion por competencias, en este aticulo se ha querido centrar solamente en
dgunos como @ andiss y pefil de puestos, € cud consge en definir claramente
las competencias, buscando las caracteristicas persondes o factores claves de éxito
para € optimo desempefio de cargo, y tendiendo en cuenta que ese andisis depende
de los diferentes fpos de empresa 'y dentro de la misma, varian por &eas 'y puestos.
El objetivo de examinar esas competencias requeridas y @ nivel de las mismas, es
que permita una clasificacion en cuatro niveles como son: @) por € nivd de impacto
en los resultados generdes de su gestion (ya sea dto o bgo). b) por jerarquia como la
dta direccion, gerencias, puestos medios, puestos inicides, entre otros. ¢) por los
recursos humanos que mangan. d) por laformacion requerida. (Vésquez 2004)

Para poder entender estos niveles es necesario comprender  que dlos buscan
representar la evolucion y grado de maestria, que debe tener una persona para
lograrla Eso debe hacerse de modo incluyente, lo que dgnifica que un nivel tiene
|os comportamientos propios més los comportamientos del nivel que le preceden.

Dentro de la descripcion dd puesto se pueden encontrar los — Sguientes
puntos. Informacién generd, Contribucion / Miséon, Resumen dd Trabgo, Reporte,
Nivel de Autoridad / Impacto de Decisones, Reaciones, Educacidn, Experiencia
Laboral, Competencias, Reguerimientos Especificos para la Posicion, Aress Claves
de Resultado / Indicadores de Medicion/ Actividedes Clave.,, Autorizaciones, entre
otras, ya que dependen de cada compafia. (Vasquez 2004)

Es indispensable € andisis y pefil de puestos por competencias ya que su
aplicacion  optimiza otros procesos de gedion humana, los cudes son muy

dispendiosos en @ momento de hacer una seleccidn de persondl.
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¢En qué forma apoyan las competencias a la seleccion de recursos humanos?

Los dstemas de gestion de recursos humanos basados en competencia,
facilitan la gecucion de las funciones de la adminidracion dd tdento, entre elas la
sdeccion. El proceso en generd, inicia con la identificacion de las competencias y
prosigue con la evauacion dd candidato frente a tales competencias, estableciendo
de esta forma su idoneidad para la ocupacion a la que aspira De este modo, €
proceso de sdleccion se gpoya en las competencias definidas por la organizacion,
bien sea mediante la agplicacion de normas de competencia establecidas con €
andiss funciona (funciondismo) o, a patir de la definicion de las competencias
claves requeridas (conductismo). (Vésguez 2004)

Las competencias facilitan un marco de criterios sobre los cudes llevar a
cabo la sdeccion, pero pueden introducir adgunas variaciones en las caracteristicas
tradicionales del proceso. Edas variaciones puede resumirse en: € cambio de énfasis
en la busqueda, de un candidato para un puesto a un candidato para la organizacion;
congderar la diferencia entre competencias personades y competencias técnicas e,
introducir gercicios de smulacion para detectar la posesion de ciertas competencias
por los candidatos.

Otro proceso importante es e de Seleccion e Incorporacion. Este proceso
consta de atraer d mgor persond que se pueda involucrar a la compafiia. Factores
como la imagen de la empresa, la cdidad de los productos, son los que d find
contribuyen en la atraccion, aunque es obligatorio  en la actudidad saber que un
talento busca otros eementos adiciondes mas dla de eso, como por gemplo una
opcién que le proponga oportunidades de progreso y desarrollo. Para que esto se

pueda desenvolver de manera adecuada, la organizacion comparte con d candidato
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no sdlo 1o que se espera de @ con respecto a su gestion, sino que plantea € acance
del cargo y la proyeccion en la organizacion, facilitando la toma de la decison de
sdeccion. Las fuentes de reclutamiento que més se pueden encontrar en @ mercado
actua son: d Interno (promociones, invitaciones abiertas para aplicar d puesto,
planes de sucesion), Externos (a través de referidos del persond), Externo (a través
de las fuentes de la empresa), Agencias de colocacion smilares, y por medio de
consultoras 0 Head Hunters.

La planificacion de un proceso de blsgueda se fundamenta en tres
importantes aspectos.

1) Es necesario la planificacion ddl proceso de blsgueda, ya que esta no sempre
tienen d mismo grado de dificultad y cada una requeriria una edrategia
diferente.

2) En la mayoria de procesos de este edtilo es més dificil la busqueda que la
seleccion posteriormente hecha

3) Es importante tener un muy buen reclutamiento para que después la sdeccion
seamés sencilla
Los pasos a seguir son: @ pefil definido, los candes, la entrevida las

evaluaciones, losfindigtas.

Es trascendental dentro de este proceso de reclutamiento, saber qué nos puede servir
para obtener informacion de las competencias de la persona que se quiere llegar a
seleccionar. Debido a esto, los puntos a destacar , ya que son los que permiten
obtener esa informacion serian: la entrevista por incidentes criticos o de eventos
conductuaes, € assessment center, juego de roles, las entrevistas Stuaciondes,
pruebas de trabgjo, test de aptitudes, test de persondidad, datos biogréficos,

referencias, entrevistas tradicionaes, dindmicas de grupo, entre otras.
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Sendo la entrevista uno de los puntos mas importantes del  proceso de
reclutamiento y seleccion, es de suma relevancia poder revisar d pefil, la hoja de
vida y la solicitud de podtulante; asi como hacer adguna lectura de otra informacion
del mismo que sea necesaria. Tener una lista de preguntas bésicas, recibirlo a la hora
que = le citd, prepaar € ambiente adecuado para la misma, buscando que €
solicitante y € entrevistador se Sentan comodos, todo esto con d fin de tener
recopilados todos los antecedentes y condiciones de los aspirantes antes de ser
recibidos persona mente.

Pero qué es la entrevista por competencias? Es investigar e ir mas dla de los
conocimientos técnicos requeridos para € puesto, 0 seg, es buscar e identificar en la
persona SUs caracteristicas subyacentes relacionadas con € nive estandar de
efectividad, o conocer su desempefio superior en un trabgo o Stuacion pasada,
expresando  comportamientos més  frecuentes que pemitan  veificar  la
compatibilidad con los vaores, migon y vison de la organizacion a la que e esta
ingresando. (Vasquez 2004)

Hay que decir entonces, que los beneficios de la entrevista por competencias
ademés de los anteriormente nombrados, pueden ser @ conocer y predecir los
comportamientos observables en la redidad cotidiana de trabgo (Stuaciones
labordes diarias basadas en hechos pasados), en Stuaciones de evaluacion,
asegurando cubrir todos los aspectos relevantes que los candidatos tienen para ocupar
una posicion claramente definida

La gplicacion de moddo de competencias en los procesos de gestion
humana, va mas dla de la sdeccién y descripcion de cargo puesto que abarca €
desarollo, la evduacion y cepacitacion de persond para optimizar aspectos

indigpensables de laempresa, y poder llevar aestaa una dineacion total.
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Conclusdn

El enfoque en € tdento humano ha permitido a las organizaciones replantear
U edrategia hacia los procesos de gestion humana, teniendo que implementar
nuevos aspectos hacia @ reclutamiento y  sdleccion dd persond asi como @ andisis
del puesto d que ingresard d sUjeto; como primera ingancia para la vinculacion a la
entidad. La importancia que tiene d desarrollo de las personas en la vida labord en
congruencia con sus intereses particulares debe ser tenida en cuenta para un
desempefio exitoso. Desempefio que estara dineado con los objetivos estratégicos
tanto dd individuo como de la empresa, para que los dos a mismo tiempo puedan
economizar su fuerza de trabgo hacia la mejora de la produccién o mgoramiento del
sarvicio.

El impacto edtratégico que tiene d modelo en € negocio es esencid para
encaminase a la optimizacion de procesos, y as dar cumplimiento a la viséon
gerencid. Por es0 las competencias buscan € desempefio exitoso en un puesto
determinado redizando € andliss dd mismo € cud abarca todos sus aspectos
necesarios para poderlo ocupar, d mismo tiempo que se enfoca en todas las
dimensones dd individuo para gestar compromiso de pate del mismo y asi lograr
gue Sean uno solo 'y poder surgir como S unamisma familiaunida

Egtas dimensones dd individuo se dividen en saber, saber hacer, y ser que
anteriormente fueron explicadas, presentan un concepto mas amplio de la persona,
més dla de sdlo sus conocimientos e inteligencia y se contemplan las caracteridticas
més importantes del mismo; como por gemplo su persondidad. La cud por més que
tenga € conocimiento de un tema a la perfeccion, pude que su conducta ante una
Stuacion que s le presenten no sea la més adecuada y termine retrasando los

procesos que en redidad con un comportamiento diferente se hubieran podido
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aglizar de una manera fructifera Es por eso que tanto conducta, pensamiento y
accion como ser bio-psico-socid estén acorde con un proceder laboral. Por otro lado
cuando no se tienen cietas competencias en los diferentes estadios labordes la
misma gestion por competencias ayuda a desarrollarlas para que asi esa edtrategia
persond pueda redizar unos gustes y pueda meorar para bien de la misma y de la
empresa.

En cuanto d avance higtdrico es interesante observar como diferentes
personas y empresas de acuerdo con su cultura y necesidades han venido aportando
cada dia més a la gestibn por competencias para que esta meore y se pueda
implementar cada vez més facil en d ambito organizaciond. Trabgando en sus
diferentes procesos, los cudes son los que se toman en cuenta para que las
organizaciones tengan esa vison, en busca dd meoramiento y desarrollo arménico

persona- organizacion.
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