F. Gestion de recursos humanos
por competencias

38. ¢COmo se aplica el concepto de competencia laboral
ala gestion de recur sos humanos?

Ademés de las experiencias de aplicacion de las compe-
tencias laborales a la formacion profesional, existe una ver-
tiente de aplicacion de este enfoque en la gestion de recursos
humanos.

Muchas empresas en Estados Unidos, Europay reciente-
mente en América L atina, han incorporado lagestion de recur-
sos humanos basada en competencia laboral como una herra-
mienta paramejorar la productividad y mantener un clima po-
sitivo en las relaciones con sus colaboradores. Lajustificacion
de estos esfuerzos se encuentra en € intento de mejorar los
niveles de productividad y competitividad mediante lamovili-
zacién del conocimiento y de la capacidad de aprender, de la
organizacion. Se hace evidente asi, latendencia de revaloriza-
cion del aporte humano ala competitividad organizacional.

Esta aplicacion del enfoque de competencias abarca las
areas tradicionales de la gestién del talento humano en la or-
ganizacion: seleccidn, remuneracion, capacitacion, evaluacion
y promocién. Se conocen experiencias sobre aplicaciones de
sistemas normalizados de competencia, bastante difundidasen
Inglaterra, Irlanda, Escocia, Australia, enmarcadas dentro de
un sistema nacional de formaciény certificacion. En estos ca-
sos, la caracteristica principal es su proyeccion naciona y la
articulacion de las instituciones de formacion con las necesi-
dades de las empresas, através de laformacién basada en nor-
mas de competencia.
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Adicionalmente, muchas empresas alentadas por |as presiones de cambio
y reorganizacion del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el
montaj e de sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia
laboral.

El montaje de estos sistemas pasa por la definicién de las competencias
clave paralaorganizacion; su puesta a punto con la participacion de los traba-
jadores, no siempre todos; y su aplicacion a la seleccién, determinacion de
necesidades de capacitacion, evaluaciéon del desempefio, remuneracion y pro-
mocién del personal.

L as experiencias conocidas para documentar esta respuesta, se basan en
aplicaciones del enfoque conductista de competencia laboral segun el cual se
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se con-
vierten en €l referente del mejor desempefio.

Algunas definiciones de competencia laboral tipicamente basadas en el
comportamiento y el mejor desempefio son:

*  Unacompetencia es una capacidad, susceptible de ser medida, necesaria
pararealizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir os resultados
deseados por la organizacion. El andlisis de competencias tiene como ob-
jeto identificar los conocimientos (knowledge), |as destrezas (skills), las
habilidades (abilities) y los comportamientos estimulantes (enabling
behaviors) que los empleados deben demostrar para que la organizacion
alcance sus metas y objetivos. Para tener una competencia puede ser ne-
cesario, tal vez, sdlo un tipo de conocimientos, o destreza, habilidad o
comportamiento determinados, o bien puede requerir una.combinacion de
todos ellos.*

e Unacaracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmenterela-
cionada con un rendimiento efectivo o superior en unasituacion o trabajo,
definido en términos de un criterio.?

«  Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que
posee una persona, que le permiten larealizacion exitosa de una actividad.®

* Unahabilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, €

* Marelli, Anne, Introduccién al analisisy desarrollo de model os de competencias, 2000.

2 Spencer, L. M.; Spencer, S. M.; Competence at Work, New York, John Wiley and Sons,
1993.

3 Rodriguez T., Nelson; Felit S., Pedro, Curso Basico de Psicometria.



comportamiento orientado alatarea puede clasificarse de formalégicay
fiable*

»  Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en térmi-
nos de conductas observables, requeridas para desempefiar eficazmente
los roles asignados dentro de los procesos de la organizacién (Electrici-
dad de Caracas).

»  Conocimientos, habilidadesy destrezas observablesy medibles, asi como
caracteristicas asociadas a un desempefio excelente en el trabajo y en €
logro de resultados (Buck Consultants, Inc.).

e Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudesy valores, cuya
aplicacion en € trabajo se traduce en un desempefio superior, que contribu-
ye a logro de los objetivos clave del negocio (Petr6leos de Venezuela).

La gestidn de recursos humanos por competencias se caracteriza por:

El énfasisen la empresa: Una de las principales caracteristicas de estas
experiencias esta en no enfocar el problema de laformacion como un proble-
ma nacional; sencillamente trabajan a nivel de empresa. La premisa que faci-
lita esta actitud metodoldgica se deriva de considerar que las competencias
para una misma ocupacion, en dos organizaciones diferentes, pueden diferir.
La filosofia organizacional, de fabricacién y de servicio a cliente varia de
empresa a empresa; en ese caso, cada una debe encontrar las competencias
clave para que sus colaboradores alcancen 10s objetivos deseados.®

Referencia en los mejor es: Los model os de gestion por competencias de
corte conductistaidentifican alos mejores trabajadores, a quienes estén alcan-
zando los mejores resultados. De ahi deriva €l perfil de competencias bajo €l
supuesto que, si el mejor desempefio se convierte en un esténdar, la organiza-
Ccion en su conjunto mejorard su productividad.

Competencias disefiadas, mas que consultadas: Algunas de las compe-
tencias que se requieren en la organizacion, no se obtienen a partir de la con-
sulta alos trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que la direccién
defina qué tipo de competencias espera de sus col aboradores para al canzar sus
metas y las incluya dentro de |os estandares para facilitar su conocimiento y
capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definicion de
competencias; consultarlos es hecesario pero no suficiente.

4 Ansorena Cao, Alvaro, 15 casos para la Seleccion de Personal con Exito, Barcelona, Paidos
Empresa, 1996.

5 Cubeiro, Juan Carlos, Cémo sacarle fruto a la gestion por competencias, Training and
Development Digest, 1998.
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39. ¢Como se definen las competencias clave en la
gestion de recur sos humanos de corte conductista?

L as definiciones sobre las competencias clave, centradas
en el comportamiento, tienden a concentrarse en los factores
de éxito en el desempefio. He agqui algunos ejempl os:

“El objetivo inicial fue determinar las competencias criti-
cas 0 competencias clave, entendiendo como tales, |os conoci-
mientos, actitudes, habilidades, capacidades, val ores, compor-
tamientosy en general, atributos personales que se relacionan
(de forma causal) mas directamente con un desempefio exito-
so de las personas en su trabajo, funciones y responsabilida-
des’ (Arién Consultores).t

“Caracteristicas personal es claves que promueven y man-
tienen la eficacia en una empresa de alto desempefio. Definen
lo quelapersonaesy sereflgjaen todo lo que hace. Son carac-
teristicas particul ares que van desde aspectos profundosy cen-
trales del individuo, hasta aspectos observables y modifica-
bles con relativa facilidad” (Electricidad de Caracas).

“ Caracteristicas personal es que diferencian el desempefio
adecuado del excelente, en un cargo, en una organizacion o
cultura especifica. Son ciertas maneras de hacer las cosas; son
aquellas conductas y habilidades que |as personas demuestran
cuando realizan un trabajo con excelencid’ (Mavesa).

L as anteriores definiciones estan centradas en | as caracte-
risticas personales que definen un desempefio superior, rela
cionadas fuertemente con las presunciones de McClelland se-
gun las cuales, en cada trabajo algunas personas se desempe-
flan mucho mas eficientemente que otras utilizando diferentes
formasy conductas pararealizarlo; de modo que, lamejor for-
ma de identificar las competencias que conducen a un desem-
pefio superior es estudiar alos méas exitosos.’

Al definir el modelo de competencias para la organiza-
cion es fundamental 1a habilidad de encontrar aquellos com-

& Mufioz, Julian, Implantacion de un sistema de seleccidn por competen-
cias, Training and Development Digest, mayo 1998.

" Spencer, Lyle; McClelland, David, Competency Assessment Methods:
History and State of the Art, 1984.



portamientos que mejor coadyuven al logro de los objetivos. Los pasos que
generalmente se siguen en el establecimiento del modelo son:

» Considerar los objetivos estratégicos de la empresa.

» Analizar la capacidad de la organizacién y de sus recursos.

* Estudiar la viabilidad econémico financiera del modelo.

» Concebir y adoptar los principiosy estructurade laGTH.

» Elaborar su modelo de competencias.

 Aplicar los perfiles de competencias en las diferentes etapas de laGTH.

Un punto sensible en el establecimiento del modelo de competencias radi-
ca justamente en la identificacion y definicién de las mismas. Al efecto, las
empresas disponen de un abanico de posibilidades; existen desde las
metodol ogias que facilitan la participacidn de los trabajadores en laidentifica-
cion de las competencias, hasta aguellas que ofrecen catdlogos y diccionarios
aeleccion de las directivas empresarial es.

Algunos autores defienden laidea, segun lacual, las competencias deben
ser definidas por la direccién de la organizacion.® Otros consideran que al
enfrentar el enfoque de competencias basado en el mejor desempefio
(conductista) frente a enfoque basado en las funcionesy resultados |aborales
(funcionalista), se estéan discutiendo dos conceptos diferentes: €l primero cen-
tralacompetenciaen lapersonay en sus cualidades; el segundo, en los reque-
rimientos propios de laocupacion.® Otros, por el contrario, construyen el con-
cepto de competencia a partir de dos grandes grupos: las competencias perso-
nal es, asociadas con las actitudes y laconductay, por otro lado, las competen-
cias técnicas, asociadas con los conocimientos, habilidades y destrezas pues-
tos en juego en el desempefio laboral .

Desde una perspectiva de andlisis global, son notables algunas divergen-
cias entre los enfogques de formacién y el de gestién de recursos humanos por
competencias. Bésicamente la formacion por competencias considera los re-
sultadosy la aplicacion de conocimientos, habilidades y actitudes para alcan-
zarlos. Bagjo el enfogque conductista, parecen ser suficientes|os comportamien-
tosy las conductas para alcanzar un desempefio “superior” .1t

8 Cubeiro, Juan Carlos, op. cit.

® Moloney, Karen, ¢Es suficiente con las competencias?, Training and Development Digest,
1998.

10 Buck Consultants, Competency-Based Performance Management, Washington D.C., 1998.
11 Este aspecto se tratamas afondo en: Vargas, F., Competencias en la formacién y competen-
cias en la gestion del talento humano: Convergencias y desafios, Cinterfor/OIT, 2000.
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40. ¢Como contribuye el enfoque de competenciasala
seleccion de recur sos humanos?

L os sistemas de gestion de recursos humanos basados en
competencia facilitan la gjecucion de las funciones de la ad-
ministracion del talento, entre ellas laseleccion. El proceso en
general, seinicia con laidentificacion de las competencias y
prosigue con laevaluacion del candidato frente atales compe-
tencias, estableciendo de estaforma su idoneidad parala ocu-
pacién ala que aspira.

De este modo, €l proceso de seleccidon se apoya en las
competencias definidas por la organizacion, bien sea median-
te laaplicacion de normas de competencia establ ecidas con el
Andlisis Funcional (funcionalismo) o, a partir de ladefinicion
de las competencias clave (conductismo) requeridas.

Las competencias facilitan un marco de criterios contra
los cuales llevar a cabo la seleccion, pero pueden introducir
algunasvariacionesen las caracteristicastradicionales del pro-
Ceso.

Estas variaciones puede resumirse en: el cambio de énfa-
sisen labusgueda de un candidato para un puesto, aun candi-
dato parala organizacion; considerar la diferencia entre com-
petencias personal esy competenciastécnicas; eintroducir gjer-
cicios de simulacion para detectar la posesion de ciertas com-
petencias por los candidatos.

¢Un candidato para un puesto o un candidato paralaorga
nizacion? Claramente este dilema se resuelve a favor de la
organizacion. Lo que ésta precisa es alguien que disponga de
un buen acervo de competencias requeridas para diferentes
situaciones laboral es propias de |a organizacion. Aparecen asi
exigencias del tipo “lo que esta empresanecesita de su gente”,
que diferencian perfectamente el perfil de los candidatos més
alla de su capacidad técnica.

Muchas organizaciones crean un modelo propio de las
competencias clavey, con esareferencia, escogen sus col abo-
radores. Usualmente el “modelo” de competencias|lega hasta
ladefinicidn de niveles y conductas esperadas en un grupo de
no masde 6 6 7 competencias. Este conjunto de competencias



incluye también la descripcion de los comportamientos conexos, asi como |os
niveles de competencia a alcanzar para cada comportamiento.

Este grupo de competencias se desagregan en un grupo mas detallado o
especifico denominado subcompetencias. En este punto, las subcompetencias
se suelen expresar en diferentes niveles, acadauno de los cuales e correspon-
de un indicador de conducta.

En el gréfico siguiente se ejemplifica esta estructura:

Estructura tipica de un modelo de competencias a nivel de empresa

COMPETENCIA @ —m8now—p —— Nivel 1:

1

\ Nivel 2:
Nivel 3:

COMPETENCIA

1 Nivel 4:

COMPETENCIA
1

A una competencia, como puede ser por ejemplo: “trabgjar con informa-
cion”, se le asocian varios indicadores de comportamiento, de la forma:
* ldentificay usa apropiadamente | as fuentes de informacién.
e Identifica con precision el tipo y forma de informacion requerida.
*  Obtieneinformacion relevante y la mantiene en los formatos apropiados.
Los niveles de funcionalidad®? o niveles de profundidad y complejidad,
pretenden describir el grado de desarrollo de la competencia en términos del

a cance en su desempefio y la posibilidad de comprometer actividades como la
planificacion, la decision por recursos o el trabajo de otros.

12 Término utilizado por Anne Marelli, 2000.
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Por ejemplo, para el indicador “obtiene informacién relevante y la man-
tiene en formatos apropiados», se podrian considerar varios niveles de
funcionalidad:

Nivel 1: Maneja informacion general y de libre acceso, la registra total-
mente en aplicaciones computarizadas.

Nivel 2: Manejainformacion de alguna especializacion y ocasiona mente
restringida, laregistrade acuerdo con su prioridad y reservaen diferentes apli-
caciones computarizadas.

Nivel 3: Mangjainformacion de resultadosy confidencialidad, decide los
tipos de archivo para registro y ocasionalmente elabora reportes sobre o ac-
tuado.

Nivel 4: Maneja informaciones confidenciales, laincluye en archivos de
acceso restringido y se ocupa de destruir las copias en papel.

Competencias poseidas y competencias desarrollables

En muchos model os de gestion por competencias se establece una distin-
cion entre las competencias que losindividuos ya poseen y que, por lo general
son muy poco modificables, frente a aquéllas que adquieren 'y se pueden desa-
rrollar.

Las primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valoresy pre-
ferencias, sus conductas y reacciones, su relacionamiento, sus actitudes, etc.
Algunos model os de competencia suponen que existe poco o0 ningin margen
para modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la empresa
requiere, 0 no se tienen. Entran en este grupo competencias del tipo: “afan de
logro, trabajo en equipo, preocupacion por la calidad, perseverancia ante re-
tos, orientacion a cliente, autoaprendizaje’.

Este grupo de competencias se detectan mediante larealizacion de gjerci-
cios simulados de situaciones criticas. Se pone a individuo ante un evento
ficticio, previamente disefiado, y se examinan sus reacciones determinando si
exhibe las competencias deseadas.

Las segundas, |as que se pueden desarrollar, son competencias técnicasy
de operacion. Estas competencias representan conocimientos, habilidades y
destrezas aplicadas a la ocupacion; del tipo: uso de herramientas, lectura de
instrumentos, capacidad de interpretar informacion gréfica, manejo de soft-
ware, etc.



Normalmente estas competencias se evallan mediante la aplicacién de
pruebas de conocimiento y/o gjercicios de aplicacion préctica en €l trabajo.

En todo caso, para poder realizar un proceso de seleccién basado en com-
petencias, la empresa debe hacer explicito un modelo de gestion por compe-
tencias, vinculado alavoluntad de ladireccion y con una clara especificacion
de las competencias que, en ese caso, se convierten en un lenguaje comun
entre la gerencia y los colaboradores y en suma, en el orientador del proceso
de seleccion y de gestion del talento humano.
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