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La gestion por competencias ;Por
qué el interés y de qué se trata?

1. {Por qué este interés creciente de las empresas privadas y de los or-
ganismos publicos por la gestion por competencias?

¢Cuales son los principales factores que lo explican?

- Una creciente demanda social de confianza

Asistimos al hecho de que diversas sociedades, en su proceso de crecimiento, se
encuentran comprometidas con una creciente demanda de confianza. El imperati-
vo de confiabilidad se transforma en prioritario, ya sea en la calidad de los produc-
tos y servicias, en la sequridad de las instalaciones industriales, en el buen funcio-
namiento de los procesos de produccién o en su gestion, en la acreditacion de un
organismo o en los cuidados entregados a un paciente.

¢En qué medida podemos tener confianza en la seguridad sanitaria de los alimentos
que compramos? ;En la calidad de los servicios que esperamos de un ministerio?
¢En la seguridad de las instalaciones industriales en las que trabajamos o al lado
de las cuales habitamos? ¢En la seguridad de las centrales industriales que gene-
ran la electricidad? ¢En la calidad y seguridad de los hospitales que nos atienden?
(En la confiabilidad de las informaciones que da un consultor a su cliente? ;En la
confiabilidad de los medios de transpartes colectivos que usamos?

Hasta hoy, las organizaciones, empresas privadas y administraciones publicas han
respondido a esta demanda de confianza esencialmente a través de procedimien-
tos (de calidad, de seguridad, de proteccién) y con el uso de dispositivos de ayuda
automatizados (ayuda al pilotaje automético, ayuda al diagndstico, ayuda al con-
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trol). De esta demanda, se han obtenido beneficios evidentes en calidad, plazos
de entrega, nlimero de accidentes y errores. Sin embargo, pareciera que los proce-
dimientos, incluso siendo necesarios, ya no son suficientes. En exceso se vuelven
contra productivos. Los sistemas de ayuda automatizada también tienen sus limi-
tes: pueden llevar a una disminucion de la vigilancia. Mientras mas automatizado
es un sistema, mas importante se hace la competencia en las situaciones imprevis-
tas, inéditas, complejas, mal definidas.

En caso de incidente o falla, el operador se puede focalizar de manera exclusiva en e
procedimiento y perder de vista la situacion de conjunto. Esta focalizacién puede llegar
a ser peligrosa. En 1972 un Loocked 1011 de la compafiia Eastern Airlines se estrella
al acercarse a Miami. La tripulacién se habia focalizado en el procedimiento de test
de una de las tres ldmparas testigos del tren de aterrizaje y habfa olvidado reconectar
el piloto automatico. El avion habfa descendido suavermente sin que nadie a bordo se
diera cuenta, aungue el problema haya estado indicado en el tablero de bordo.

Una enfermera que sigue ciegamente su plan de cuidados sin notar ni tomar en cuenta los
desarrollos inesperados que se producen en el enfermo, no podria ser considerada como
“competente”. No es porque la enfermera se "ajuste” a los detalles del procedimiento
0 a una descripcion de funciones, que los pacientes pueden tenerle confianza.

Los profesionales en contacto directo con los clientes deben disponer de mérge-
nes de maniobra y de espacios de autonomia suficientes como para poder tomar
las iniciativas pertinentes.

Mas alla de los procedimientos y de ayudas automatizadas, se hace necesario po-
der tener confianza de manera duradera en la competencia de los profesionales.
Los clientes, los usuarios, los ciudadanos o los pacientes exigen relacionarse con
profesionales, es decir, con personas capaces de reaccionar frente a los aconteci-
mientos, de enfrentar situaciones no rutinarias, de ir més alla de los procedimien-
tos a ejecutar, de enfrentar lo inédito, de tomar iniciativas pertinentes, de innovar
en lo cotidiano. ;/Qué les garantiza que les puedan tener confianza?

Los clientes y los ciudadanos (no s6lo de manera individual, sino también colectiva-
mente, a través de asociaciones de ciudadanos, de usuarios, de enfermos, de con-
sumidores) exigen que las competencias de sus proveedores de productos o ser-
vicios sean evaluadas para poder recurrir a ellos “con toda confianza”. Habra una
presion social creciente de demanda para que la informacién sobre la existencia y
condiciones de confiabilidad de una evaluacion esté disponible. Ello concierne tan-
to a los servicios pablicos como al sector privado.
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“Dime cual es tu dispositivo de evaluacion de competencias y te diré si te puedo te-
ner confianza de manera perdurable”. Los dispositivos de evaluacion de las compe-
tencias no escaparan al "deber de transparentar” ni a las exigencias de una fuer-
te profesionalizacion.

La confianza no puede lograrse sino a través del equilibrio que se debe encontrar
entre procedimientos, ayudas automatizadas y competencia de los profesionales.

- La creciente inestabilidad de las profesiones y de los empleos

Las situaciones laborales reciben impactos de miltiples factores: nuevas tecnolo-
gias, evolucion de la organizacion del trabajo, mutaciones economicas, cambios
culturales y sociales, evoluciones reglamentarias, nuevas estrategias de empresas
o cambios en las politicas publicas. Todos estos factores implican recomposiciones
de empleos y de actividades, necesidades de movilidad, profesiones hibridas ba-
sadas en dobles competencias (por ejemplo electricidad y mecanica, biologia e in-
formatica), necesidades de polivalencia. Se hace necesaria una buena gestion de
la movilidad para asegurar rendimientos duraderos de las administraciones publi-
cas, de las empresas y de las organizaciones. Correlativamente, nadie puede ima-
ginar pasar su vida profesional en un mismo empleo.

Estas evoluciones permanentes y aceleradas tienen consecuencias:

- Por una parte, no solamente en términos de empleo sino de empleabi-
lidad. De parte del empleado, esto significa el desarrollo de capacidades
para utilizar y adquirir nuevas competencias. Por parte del empleador y de
las instituciones de capacitacion y de gestion del mercado, ello implica la
reunion de condiciones exigidas (formacion, situaciones de trabajo profe-
sionalizantes, orientacion profesional, informaciones sobre el mercado de
trabajo para que el empleado sea “empleable”).

La empleabilidad es como la esperanza de vida, depende no solamente de
la persona sino también del contexto (médico, social, econdmico y orga-
nizacional en el cual vive).

- Por otra parte, en términos de trayecto profesional y de trayecto de pro-
fesionalizacién, este (ltimo se va a parecer cada vez mas al recorrido de Ia
“navegacion”, aprender pasando no solamente por situaciones de forma-
cidn, sino también por situaciones de trabajo profesionalizantes.
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(Como disefiar los trayectos profesionales en funcion de las competencias reque-
ridas y adquiridas y como organizarlas para que sean la oportunidad de hacer pro-
gresar y de reconocer las competencias?

No es de extrafiar oue a menudo se pueda constatar una renovacion de la perspec-
tiva de las profesiones: |a profesion, es cada vez mas la capacidad de disponer de
un capital de recursos (conocimientos, saber-hacer, modos de razonamiento, ex-
periencia de un contexto, aptitudes y comportamientos) gue permiten evolucionar
en un espacio profesional. El interés que representan los observatorios, los reper-
torios y las referencias de profesiones, es una manera de dar visibilidad sobre cam-
pos de evolucion posibles.

“Dime cual es tu dispositivo de evaluacién
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tener confianza de manera perdurable”. }

Una prospectiva de las profesiones, también debe servir a preservar empleos, ha-
ciéndolos evolucionar a tiempo.

- Los riegos de pérdida de “expertise” debido a las situaciones de ju-
bilacién del personal

En diversos paises, en particular en Europa, dichas situaciones se deben en gran
parte a la evolucion demogréfica y a la jubilacion masiva de la generacion nacida
inmediatamente después de la sequnda guerra mundial. En Francia, a partir del
2006, la jubilacion de los “baby booms" nacidos después de la Liberacion signi-
ficé una contraccion de la poblacién activa; hay que prever 30.000 activos menos
por afio entre 2006 y 2010, y 80.000 a continuacion. De aqui al 2010, un 60% de
los funcionarios publicos actuales estaran jubilados. Todas las empresas y organi-
zaciones tienen urgencia en anticipar y tratar los problemas de competencias que
va a acarrear esta situacion. ‘

Pero también pueden existir otras situaciones en paises con fuerte crecimiento si
muchas personas dejan sus trabajos para cambiar de empresa o de lugar de tra-
bajo, en un mercado del trabajo muy evolutivo, o bien que dichas personas deban
cambiar de puesto de trabajo frecuentemente.
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Con regularidad, aparecen cinco preguntas:
- (Como identificar, seleccionar, capitalizar y transmitir las “expertises”
esenciales o escasas que van a irse?
- ;Cémo recomponer las cadenas de competencias que se ven fragilizadas
por la ausencia de ciertos engranajes?
- ¢Cémo redistribuir las actividades y las competencias?
- ;Cémo asequrar una buena cooperacion intergeneracional?

- La importancia de la cooperacién y por lo tanto de la competencia
colectiva

El funcionamiento en proceso, el trabajo bajo la forma de proyecto, el trabajo en
redes y la eficiencia de los equipos, plantean el tema de la competencia colectiva,
las necesarias aperturas de barreras que ello implica, la atencion que se le debe dar
a la calidad de las interfases, a la sincronizacion de las actividades ascendentes y
descendentes, a la buena concordancia de los tiempos de realizacion de las activi-
dades, a la cooperacion no solo de un equipo sino también entre las empresas.

Es necesario asegurar una buena cooperacion entre las organizaciones, las profe-
siones, las especialidades y los proveecores, con el fin de asegurar la calidad de los
servicios o de los productos entregados a los clientes o a los ciudadanos.

Cada vez es mas dificil ser competente solo, estando aislado. Para actuar con com-
petencia, una persona debera combinar y movilizar no sélo sus propios recursos (co-
nocimientos, saber-hacer, razonamientos, experiencia, recursos emocionales, com-
portamientos), sino también recursos de su entorno (redes profesionales, exper-
tos, bases de datos, guias practicas). Se es competente sabiendo y pudiendo utili-
zar también los conocimientos y competencias de los demas.

Los organismos publicos o privados deben por lo tanto reunir las condiciones ne-
cesarias para que sus empleados puedan no solamente saber cooperar, sino que-

rer y poder cooperar.

- El desarrollo de una economia del saber y del aprendizaje

El contexto de la globalizacién, que no se limita a la internacionalizacién, sino que
es el resultado de la posibilidad de realizar actividades econdmicas en tiempo real
a escala planetaria, conlleva para las empresas la necesidad de crear conocimien-
tos en forma permanente a partir de sus experiencias (Knowledge management),
de facilitar el aprendizaje y de introducirlos en los productos o en los servicios que

52

i




Textos Debates

ellas proponen a sus clientes. Una sociedad puede fundar su competitividad en ba-
jos costos de produccion durante cierto periodo, pero llegard el momento en el que
se tendra que hacer competitiva en el plano de la innovacién. Una sociedad que se
plantea el desarrollo sustentable, no puede sino crear conocimientos e incorporar-
los en diversas actividades econémicas; no puede mantenerse solamente en ren-
tas temporales que no resistiran la presién creciente de la competencia.

|

il

“Para actuar con competencia, una
persona deberad combinar y movilizar no
'§a sus propios recursos (conocimientos,

’:.ﬁ

ber-hacer, razonamientos, experiencia,
recursos emocionales, comportamientos),
sino también recursos de su entorno.”

La transferencia y adaptacion de nuevas tecnologfas y la bisqueda de una mayor
productividad requieren saber invertir en las competencias.

Desde el punto de vista de las competencias, es necesario constatar que es el concepto
mismo del saber el que est4 evolucionando: se pide a los empleados no sélo adquirir
un saber ya constituido (en particular a través de la capacitacién), sino ademas con-
tribuir a la creacion de saber. Las reuniones de retorno de experiencia, las revisiones
de proyectos, la participacion en trabajos de capitalizacion van en dicho sentido. Esta
produccion se hace cada vez més colectiva: es necesario cooperar en la produccion
de saberes para que se puedan extraer lecciones (tiles de la experiendia.

Tal evolucidn invita a tener una nueva mirada sobre la competencia. Para actuar
con competencia, es hecesario ser capaz de movilizar no sélo los propios saberes,
sino también aquellos que son capitalizados a través de las redes de recursos (ba-
ses de datos, sistemas expertos, fichas de capitalizacian, redes de documentos), y
de participar en la actualizacion y renovacién de éstos.

- Los desafios de rendimiento a considerar por la Administracién
Publica

Existen muchas razones que parecen explicar la atencidn creciente de las adminis-
traciones publicas a los proceso de gestion y de competencias:

- £l aumento de las exigencias de los ciudadanos frente a los servicios espe-
rados por parte de los ministerios o servicios. Mientras mas se eleva el nivel
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educativo, mas exigentes se hacen los cludadanos. La lentitud en las respues-
tas a las preguntas planteadas, los comportamientos burocrticos, les infor-
maciones incompletas o no confiables se tornan cada dia mas inadmisibles.
Los usuarios de los servicios publicos quieren relacionarse con profesionales
competentes que le dan todo su sentido a la nocion de “servicio” cuando se
trata de un "servicio publico”.

- La presién sobre el control y la reduccién de los gastos piblicos. No sélo se
exige a un ministerio ser eficaz, sina también ser eficiente. Tal demanda su-
pone, sin duda un nimero de empleados razonable, y donde las competen-
cias deben ser llevadas a un nivel mas elevado.

- La necesaria ruptura de barreras entre los servicios. La cooperacién entre las
competencias de las diversas profesiones y de los servicios de una adminis-
tracion; el trabajo en red entre diferentes entidades publicas; el trabajo bajo
la forma de proyecto se hacen imperativos. Cada vez se pedira mas a los em-
pleados piiblicos y a sus jefes saber cooperar y trabajar en red.

- La competencia entre servicios publicos (salud, educacion, transportes) con
empresas privadas.

Todas estas razones se manifiestan particularmente en la bisqueda de dispositivos de
evaluacion de rendimiento y de competencias de los empleados del sector publico. A pesar

de las neqociaciones - a menudos dificiles - ellos se van instalando progresivamente.

- Interés creciente de los individuos por las competencias

En la coyuntura de competencia internacional dificil y dura que caracteriza a mu-
chos palses, en particular a los que apuestan por una apertura hacia los mercados
externos, en un entorno de trabajo que evoluciona sin cesar, poder contar con un
capital de competencias no es algo menor. Desgraciadamente esto no resuelve to-
dos los problemas y no elimina todos |os riesgos de cesantia. Sin embargo, no se
puede negar que aquel que podré mostrar un conjunto de competencias valida-
das y una capacidad probada de entrar a un praceso de aprendizaje, dispondra de
una ventaja apreciable en el mercado del trabajo. Ademas, estara en condiciones
de arqumentar su empleabilidad.

La implementacion de sistemas de competencias por ramas o nacionales demues-
tra esta busqueda de trayectorias profesionales y de aprendizaje seguros, en el
cual la experiencia profesional puede ser valorizada en el mercado laboral (NVQ's
en Inglaterra, validacion de lo adquirido por la experiencia en Francia, Sistema
Nacional de Certificacion de Competencias en Chile). Ello tiene como objetivo re-
conocer las competencias profesionales adquirides, independientemente de la for-
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ma de adquirirlas. Deberfa igualmente asegurar una mejor eficacia en las opera-
ciones de seleccion profesional.

2.;De qué se trata cuando se habla de competencias?

Tres ejes de reflexion:
- En primer lugar, distinguir “ser competente” y “tener competencias”

Es una distincién simple que permite evitar varias confusiones

- “Ser competente”: es ser capaz de actuar con pertinencia y competencia
en una situacion de trabajo (actividad a realizar, acontecimiento que hay que
enfrentar, problema por resolver, proyecto a realizar). Ser competente es eje-
cutaruna practica profesional pertinente, movilizando una combinacién ade-
cuada de recursos (saberes, saber-hacer, comportamientos, formas de razo-
namiento). Es decir, se refiere a la accion.

- "Tener competencias”: es tener recursos (conocimientos, saber hacer, mé-
todos de razonamiento, comportamientos) para actuar con competencia.

Tener recursos es pues una condicion necesaria pero no suficiente para actuar con
competencia.

Ejemplos: para que un dibujante de carrocerfa de automaéviles, dentro del proce-
so de concepcion de un vehiculo, pueda concebir piezas en un contexto de inge-
nierfa asistida por computacian, es necesario que sepa combinar y utilizar conoci-
mientos de geometrfa, de mecanica vibratoria, saber-hacer técnico (usar hardware
de calculo) saber-hacer relacional, para cooperar con las diferentes profesiones y
con los otros dibujantes.

Para que un enfermero desarrolle un proyecto de cuidados de enfermeria, tiene que
saber combinar y movilizar saberes y saber-hacer (evaluar el estado de salud y de
autonomia de una persona, realizar un diagndstico de enfermero, trabajar en equi-
po inter profesional), conocimientos profundos en cuidados de enfermerfa, méto-
dos de razonamiento clinico, etc.

Para que un conductor de maquinaria para papeles en una fabrica de papel de dia-
rios sea capaz de pilotear el proceso de la maquina de papel con un sistema de con-
duccion a distancia, deberd combinar y movilizar conocimientos (procedimientos de
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Una Nueva Concepcion en La Gestion Publica Chilena

fabricacion, normas de sequridad), saber técnico (leer los "flow sheet”, conocer los
equipos informéticos), saber establecer relaciones (trabajar en equipo).

Se reconocera entonces que una persona sabe actuar con competencia si ella:

- sabe combinar y movilizar un conjunto de recursos personales adecuados (co-
nocimientos, saber hacer, comportamientos) asi como de su entorno (bases
de datos, colegas, expertos, otras profesiones);

- para administrar un conjunto de situaciones profesionales;

- con el fin de producir resultados (productos, servicios) que satisfagan ciertos
criterios de calidad para un destinatario (cliente, paciente, etc.)

- Distinguir y articular “formacién” y "competencia”

Estas dos nociones han sido muy a menudo -y sin razon- opuestas, como si una gestion
de competendias debiera necesariamente eliminar toda referencia a la formacion.

Escuchemos lo que dicen los juristas que trabajan sobre la competencia:

- La formaci6n inicial: es la aptitud para ejercer un empleo. Define “el umbral
de entrada” para este cargo, las aptitudes minimas que hay que tener para poder
ejercer dicho empleo. Por supuesto, se puede tratar de un diploma, de un titulo, de
la validacion de una experiencia. Los diplomas son importantes. Se tiene aqui un
juicio binario: se estd o no se esta calificado para ejercer el cargo.

- La competencia: es el grado profesional con el cual se ejerce un cargo. Dos personas
pueden tener la misma formacion y ejercer el cargo con mayor o menor competendia.

Se tendra en este caso un juicio gradual o relativo: se ejerce un cargo con mas o
menos competencia.

Dos auxiliares de enfermeria pueden tener la misma formacién inicial: un diploma
técnico de auxiliar de enfermerfa y ejercer de manera mas o menos competente esta
funcion. Los pacientes o los clientes no se equivocaran: entre dos profesionales te-
niendo la misma formacion, ellos elegiran al mas competente.

La formacién puede enriquecer una competencia. El reconocimiento de la competen-
cia personal es compatible con el reconacimiento de formas colectivas de formacion.
No se trata de reemplazar la formacién por el reconocimiento de competencias indi-
viduales, sino de establecer una nueva relacion entre formacion y competencias.
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3. Como asegurar la gestion y el desarrollo de competencias en una orga-
nizacion? ;Qué se debe entender por “administrar las competencias”?

La observaci6n de experiencias puestas en practica en "gestion de competencias”
en Francia y en varios paises europeos, muestra algunas orientaciones que consti-
tuyen factores de éxito. Entre las principales, se puede citar las siguientes:

- Identificar las necesidades de competencias en relacién con las com-
petencias requeridas hoy y mafnana en las profesiones, empleos y situa-
ciones de trabajo. Se plantea de inmediato un aspecto practico: ;cémo diagnos-
ticar |a necesidad de competencias en un servicio, un departamento, un equipo?

Se deben considerar dos puntos de vista, el de la empresa u organizacion y el de
la persona:

- para tener éxito en sus proyectos, para realizar sus actividades, para enfren-
tar los acontecimientos o para resolver problemas, una organizacion necesita
siempre competencias. Es pues en funcion de las competendias requeridas que
se identificardn las necesidades de compatencias, es decir las brechas exis-
tentes entre las competencias requeridas y las competencias disponibles.

- Para los individuos, ser4 conveniente considerar sus necesidades de compe-
tencias en funcién de sus proyectos de desarrollo profesional.

Esta manera de identificar las necesidades de competencias, vale tanto para las exigencias
de actividades cotidianas como para aquellas de proyectos a més o menos largo plazo.
Con el fin de ampliar los limites estrechos de los cargos y facilitar un trabajo de an-
ticipacion, la experiencia muestra que es (til razonar en términos de cargos gené-
ricos. Un cargo genérico representa un conjunto de puestos de trabajo similares o
cercanos por sus actividades y las competencias requeridas por éstas. Es dificl, in-
cluso imposible, anticipar la evolucion probable de todos los cargos, en la medida
en que representan situaciones individuales. Por el contrario, es mas facil anticipar
la evolucion de un cargo genérico.

El esquema siguiente da un ejemplo de cargo genérico que representa una familia
de puestos de trabajo con denominacion diferente.
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Puestos de
Trabajo

Cargo genérico

- Organizar el trabajo de tal manera que sea posible centrarse en las
competencias de los empleados, es decir en su capacidad para tomar
iniciativas en el momento oportuno en las situaciones laborales que
deberan enfrentar.

Probablemente es en este aspecto donde se establece la diferencia, que a veces
se hace en Francia, entre “gestionar las competencias” y "gestionar por
competencias”.

Las empresas y las organizaciones no han esperado hasta el afio 2000 para pre-
ocuparse de las competencias de sus empleados. Era necesario que los empleados
tuvieran las competencias necesarias para ccupar los puestos de trabajo, cumplir
con las indicaciones, aplicar los procedimientos. Las empresas - desde siempre y
de una u otra forma — han “gestionado las competencias” en funcion de la orga-
nizacion del trabajo, lo cual es totalmente legitimo.

“Gestionar por competencias”, es poner la organizacién del trabajo al servicio de
la competencia, hacerlo de tal manera que la organizacién del trabajo permita que
los individuos y los equipos tomen la iniciativa y se responsabilicen; es fijar los i-
mites adecuados a los procedimientos necesarios; es reducir los niveles jerarquicos
para disponer de circuitos cortos de decision; es dar tiempo para mejorar las prac
ticas profesionales y socializar las mejoras. Implementar circuitos cortos de infor-
macidn, es también lograr que la organizacion del trabajo permita desarrollos pro-
fesionales al interior de una profesion.

No se puede abordar seriamente la competencia de los profesionales sin buscar la
optimizacién de la organizacion del trabajo para ganar en pertinencia, capacidad
de reaccion y en fluidez.
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- Razonar en términos de profesionalizacién y no solamente de
capacitacioén

Adoptar un enfoque de profesionalizacién es lograr contar con los recursos nece-
sarios para que las personas “actlen como profesionales en diversas situaciones
laborales que deben enfrentar”.

Este objetivo conduce a preparar y llevar a los empleados a utilizar las “practicas
profesionales” pertinentes en diferentes situaciones laborales y no sélo permitir-
les adquirir competencias.

Desde esta perspectiva, son esenciales el rol de tutoria, la retroalimentacion de la
isis, la socializacién de las précticas profesionales y el rol for-

experiencia, el ana
mador de la jefatura inmediata.

Es necesario que las personas no sélo adquieran recursos (conocimientos, saber-
hacer, comportamientos), sino también que aprendan a combinarlos y a movilizar-
los de manera pertinente para actuar eficazmente.

Visto asf, nos parece que la nocion de “practica profesional” debe ocupar un lugar
central. Una practica es el desarrollo de las acciones que una persona lleva a cabo
para realizar una actividad, para resolver una situacion problema, para enfrentar
un acontecimiento. Es una cierta manera de “arreglérselas para actuar”. El esque-
ma siguiente muestra como una practica profesional se plantea siempre en rela-
cion a una situacion particular y moviliza los recursos que debe poseer un profe-
sional o que debe buscar en su entorno.

La Practica Profesional
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- La implementacion de recorridos de profesionalizacién personaliza-
dos, de acuerdo al modelo de recorrido de navegacion

Esta exigencia de profesionalizacién puede encontrar una respuesta a través de la
propuesta de una oferta diversificada de oportunidades de profesionalizacion, para
que los individuos que pertenecen a una poblacion determinada (ingenieros comer-
ciales, ejecutivos, técnicos de mantencion, enfermeras) puedan elaborar y realizar re-
corridos que les permitan obtener una meta de profesionalizacion (repertorio de com-
petencias, repertorios de situaciones profesionales, descripcion de profesiones).
Este “cartografia” de oportunidades de profesionalizacion, podria implicar capaci-
tacién (modulos, précticas, seminarios, auto formacion con o sin e-learning, capa-
citacion a distancia, viajes de estudios), situaciones de trabajo programadas para
ser "profesionalizantes” (participacion en un proyecto transversal, hacerse cargo
de una nueva mision, rotacién en diversos puestos de trabajo).

Es en esta perspectiva que los recorridos de profesionalizacion personalizados po-
drfan inspirarse en lo que hemos llamado hace algunos afios, el modelo de la "na-
vegacion profesional 2. Hacer posible y administrar el recorrido de profesionaliza-
cion, de la misma manera que se da forma y se administra el recorrido de navega-
cion, tal es la analogfa subyacente. Ello supone metas profesionales que sean desti-
nos a alcanzar, balance de competencias iniciales y
periddicos que permiten una reflexion, objetivos que
tienen escalas, proyectos gue sean hojas de ruta pre- i
viamente acordadas, una identificacion de las opor-
tunidades de profesionalizacién (situaciones profe-
sionales, recorridos, capacitacion) que se expresan A
en una cartografia que representa un espacio por re- A
correr, relatos de profesionalizacion que sean “dia- ‘
rios de a bordo", los cuales permiten enriquecer el y
mapa de oportunidades, reglas de funcionamiento :
que sean guias de navegacion. El individuo y la je-
fatura tienen sus roles respectivos, reci-

procamente indispensables.

El esquema siguiente muestra dichos
elementos:

2)  Guy Le Boterf, "Desarrallar s competencia de los profesionales. Construir recorridos de navegadén profe-
sional”, Les Editions d'organisation, 1997, 4a édition 2002)
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- Trabajar permanentemente la coherencia

- Tratandose de la jefatura cercana, esto significa implementar lo que
en Estados Unidos se llama a veces, de manera figurada, un “Gardening
Management”: una jefatura de jardinero.

Asi como el jardinero no tironea las plantas para hacerlas crecer, sino que asegura
una ecologia favorable para aumentar al méaximo las posibilidades de que crezcan,
el jefe cercano no puede "forzar" a las personas a actuar con pertinencia y com-
petencia: tendrd que poner en practica un conjunto de condiciones favorables para
que sus subalternos no solamente sepan actuar (capacitacion, anélisis y socializa-
cion de las précticas, proyectos de profesionalizacion), sino que también tengan la
posibilidad de actuar (dar sentido al trabajo, compartir los desafios, posibilidades
de desarrollo profesional, reconocimiento).

El esquema siguiente muestra esta exigencia de coherendia:

Una Jefatura a través de la
coherencia y el Gardening
Management

Se impone una regla fundamental: més vale una fuerte coherencia entre medidas

simples que una coherencia débil con medios sofisticados.

- A nivel de la direccion de [a organizacion, se trata de poner en practica
una politica coherente de gestion del desarrollo de las competencias

En este caso, el término coherencia es la palabra clave.
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Esta puede adquirir la forma de un "plan rector”, el cual se centrard en la coheren-
cia de un conjunto de diversas "variables” de un sistema de gestidn y de desarrollo
de las competendias: atractivo, reclutamiento, integracién, movilidad, evaluacion y
validacion, organizacion del trabajo, comunicacion interna, sistema de informacion,
reconocimiento, organizacion de espacio de trabajo y del entorno laboral fisico.

Referentes en base
a competencias

Mapa cargos genéricos por + o and
divisién y Corporativo Actualizacion -4
- g regular Mapa itinerarios

Instancias
internas ) Comunicacion
. | <€— gportunidad ||
Criterios ~ W, Coaching para pro-
Objetividad yectos individuales

Posicionamiento so-
bre referentes

Y

Correspondencia

empleabilidad ~a £ 7 Resultados y com-

i petencias

w. Proyectos indivi-

Articulacion con duales acordados

validacién interna

Proyectos indivi- >4 by Objetivo de compe-
duales acordados ? tencias evaluables

Oferta modula

- Fundar la gestion por competencias en la contribucion y la responsa-
bilidad compartida de todos los actores.

Una gestion por competencia no es propiedad privada ni la responsabilidad exclusi-
va de la unidad de recursos humanos, aun si ésta debe ser altamente profesional.

El progreso en competencias, el hecho de poder disponer en el momento oportu-
no de las competencias necesarias, depende de la colaboracion entre muchos ac-
tores: direccion, jefe inmediato, unidad de recursos humanos, capacitadores, tuto-
res, los empleados mismos, |a contraparte gremial.
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Una gestién por competencias no es sélo un asunto de métodos o técnicas, es tam-
bién un asunto de actores.

CONCLUSION: ALGUNAS CONDICIONES PARA EL EXITO

1. Tener un compromiso claro, visible y permanente de la Direccion acer-
ca de la necesidad de la gestion y desarrollo de las competencias, sobre su “va-
lor agregado” para la calidad, seguridad y cumplimiento a tiempo en la entre-
ga de servicios.

2. Enfrentar la gestién y desarrollo de competencias desde la perspectiva del inte-
rés conjunto de clientes, pacientes o ciudadanos (confianza duradera en los
servicios), esperando un mejoramiento del servicio entregado por la organiza-
cion (competitividad, desarrollo de la innovacién, éxito en la adquisicién de tec-
nologias nuevas) y del personal (empleabilidad, reconocimiento, valorizacion
profesional).

3. Adoptar una implementacion pragmatica y progresiva: poner progre-
sivamente dispositivos coherentes, recursos, iniciativas y no tratar de querer po-
ner en préctica inmediatamente un sistema global sofisticado. Es necesario no
buscar la exhaustividad, sino centrarse en las profesiones mas sensibles ¢ prio-
ritarias, en las competencias claves, en los proyectos prioritarios.
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