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La gestion por competencias:

éde qué se trala?

s empresas demuestran un inferés cada
ez mayor por la gestién por
etencias. Este interés creciente se
explica por la necesidad de desarrollar
nuevas capacidades en los empleados
para enfrentar los desafios cada vez més
complejos y exigentes de productividad
y globalizacién. Con un nivel idéntico
de tecnologia, las competencias de las
personas hacen muchas veces la
diferencia transforméndose en una fuente
de ventaja comparativa. Sin embargo,
son todavia pocas las empresas que
ingresan realmente en un proceso de
este tipo. La gestién por competencias
implica un enfoque global, que supone
una fuerte voluntad politica de la
direccién de la empresa y una nueva
orientacién de su gestién.

¢Que implica la gestién por
competencias para una empresa?

Considerar que los empleados
representan una fuente de valor

En primer lugar, supone que la empresa
considera que las personas, los
empleados, no sélo representan un
costo, sino una fuente de valor. Se trata
enfonces de organizar el conjunto de la
empresa para optimizar el potencial de
valor que representa las competencias.
En una gestién por competencias, la
empresa considera que ella tiene que
reunir todas las condiciones necesarias
(y no sélo la capacitacién) para que sus
empleados puedan, en el momento
oportuno, «actuar con competencia».

No es suficiente que las personas tengan
competencias: es necesario que actien
con competencia. Eso quiere decir que
sepan tomar las iniciativas pertinentes
para enfrentar un conjunto de situaciones
de trabajo: resolver problemas o
disfunciones, contribuir a los proyectos
operacionales, enfrentar los eventos
aleatorios, realizar las actividades
prescritas.

Vigilar la coherencia entre el contenido
de las competencias y la organizacién
del trabajo

La definicién de la «competencia» puede
variar segin las organizaciones y las
situaciones de trabajo. Tradicionalmente
la competencia se definfa en un contexto
de trabajo que provenia de la llamada
«organizacién cientifica de trabajo» ,es
decir, de la concepcién de Taylor en
la que existia una fuerte segmentacién
de las tareas y una prescripcién

estricta: cada empleado
tenia que realizar una
tarea especifica y aplicar
instrucciones sin tener un L
margen de iniciativa. En este marco, ser
competente significa saber ejecutar bien
una tarea especifica y saber aplicar
instrucciones.

Actualmente, estamos entrando en
nuevas organizaciones de trabajo. Se
pide cada vez més a los empleados, no
sélo aplicar instrucciones, sino tomar
buenas iniciativas. No solo ejecutar
procedimientos, sino ir mds alld de ellos
y ser capaces de enfrentar eventos
aleatorios. Como consecuencia, ser
competente significa mds saber actuar
que sélo saber ejecutar.

El concepto de competencia debe
entonces ser flexible, puesto que el
contenido de la definicién, depende de
la organizacién del trabajo. Es
importante subrayar que dentro de una
misma empresa varios tipos de
organizacién del trabajo pueden coexistir,
inclusive dentro del mismo puesto de
trabajo. En una gestién por competencias
es imprescindible identificar bien qué
tipo de competencia se necesita en las
situaciones concretas de trabajo. Debe
existir una coherencia entre el tipo de
competencia que desea desarrollarse y
la organizacién del trabajo que quiere
implementarse.

Razonar en términos de cargos genéricos

En una gestién por competencias es
necesario razonar en términos de «cargos
genéricos» y no en términos de cargos
especificos. Un cargo genérico estd
constituido por el reagrupamiento de
cargos especificos (que pueden tener
diferentes nombres), que tienen
suficientes caracteristicas comunes o
préximas para poder ser ocupados por
un mismo individuo.

Por ejemplo:

- El cargo genérico “Operador
Mina”, en una mina, reagruparia los
cargos especificos “Operador de Palas”,
“Operador perforadoras Diesel vy
Eléctrica”, "Operador Cargador Frontal
de Apoyo”.
- El cargo genérico ” Controlador
de operaciones contables” en un banco
podria reagrupar los cargos especificos
«Contable de operaciones de bolsa»,
«Empleado en la contabilidad de titulos»,
«Controlador, «Empleado en control
de contabilidad de numerario y titulos».




Un cargo genérico puede ser descrito
en términos de perfil de competencias.
Este perfil es el conjunto ordenado de
las competencias requeridas para el
cargo genérico. Constituye un «espacio»
en el cual hay varios ejes de
competencias (competencias técnicas,
de gestion, de organizacién del trabajo,
relacionales, de seguridad...) Es sobre
estos ejes que existe una progresién
posible de competencias, dado que en
cada eje las competencias requeridas
pueden ser ordenadas de acuerdo a sus
distintos grados de complejidad.

El empleado, en concertacién con su
supervisor, debe poder posicionarse
dentro de estos ejes y elaborar proyectos
de desarrollo de competencias. Un perfil
de competencias requeridas para un
cargo genérico ofrece entonces una
visibilidad sobre varios espacios posibles
de desarrollo de competencias dentro
de un cargo.

El esquema siguiente visualiza la
estructura posible de este perfil:

Por ejemplo, para un operador eléctrico
una competencia podria ser «ser capaz

‘de tomar, en situaciones de urgencia,

decisiones de intervencién en el sistema
eléctrico
caracterizando
la situacién de

“No es suficiente que las personas

«factores de evolucién» que pueden
ser tecnolégicos (automatizacién
de un taller, pasar de la regulacién
neumdtica a la regulacién
electrénica...), organizacionales
(constitucién de
e uipos

urgencia e fengan competencia: es necesario Polivalentes,

identificando
las alternativas
de decisién,
ordenando las secuencias de liberacién
de carga de forma que se reduzcan al
minimo las pérdidas econémicas».

La descripcién de una competencia
requerida puede ser mds sencilla, por
ejemplo: «ser capaz de conducir un
grupo de resolucién de problemas con
sus compaiieros de trabajo, llegando a
una sintesis compartida».

Anticipar las evoluciones previsibles de
las competencias requeridas

Es importante para una empresa poner
en evidencia las evoluciones necesarias
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de competencias para
que sean disponibles
momento
oportuno. Pero son
muchos los
malentendidos y
desilusiones que se
generan en la historia
de la gestién
«anticipada» o
«previsional» de las
competencias. Un
buen nimero de ellos
procede de
esperanzas erréneas
sobre lo que pueden
aportar. La
anticipacién y la
prediccién se han
confundido con
excesiva frecuencia.

SEGURIDAD

Una definicién f4cilmente entendible y
operativa del concepto de competencia.

La gestién por competencias exige el
uso de un concepto operativo,

ragmdtico y facilmente entendible de
Fo que la empresa entiende por
«competencia». En el Grupo siderdrgico
Arcelor se adopté la definicién segin la
cual una competencia es «un saber hacer
operacional y validado». En la empresa
Air France, la competencia es «un saber
actuar en situacién. )

En la mayoria de los casos un
competencia se describe en términos de
«ser capaz de» + un verbo de accién +
un obijeto + estdndares de desempefio.

La anticipacién
avanza hacia unas hipétesis de evolucién
y redne las condiciones para
transformarlas en objetivos probables,
por lo tanto esta evolucién estd
considerada como deseable. La reflexién
prospectiva sobre las competencias no
es profecia ni futurologia. No se puede
predecir con certeza lo que sucederd.

Las descripciones prospectivas de los
perfiles de competencias de los cargos
genéricos hay que actualizarlas
periédicamente. Hay que considerarlas
como construcciones progresivas.

Para realizar la descripcién prospectiva
de un cargo genérico es recomendable
realizar un «estudio de impacto» sobre
las competencias de un coniunto de

que actien con competencia”

creacién de
divisiones
homogéneas por
lineas de producto...), econémicos
(racionalizacién de la gestién,
inversiones de productividad...),
socioculturales ( personalizacién de
la demanda, presién creciente por
el respecto del medio ambiente...),
evolucién del mercado (nuevas
exigencias de calidad de los
consumidores, ascenso creciente
de demanda de «sistemas» cuando
la empresa estd habituada a
fabricar productos...).

Realizar la validacién de las
competencias lo més cerca posible
de las situaciones de trabajo

Las competencias disponibles pue-
den detectarse tanto a través de la
observacién directa de una situacion
de trabajo, como a través de la
observacién de situaciones simula-
das. Esto supone tener una descrip-
cién operativa (ser capaz de...) de
las competencias requeridas para
relacionar las competencias dispo-
nibles con aquellas.

La validacién se realiza por una
instancia interna habilitada.

Es necesario que se ftomen muchas
precauciones para implantar una
politica de evaluacién y de
validacién de las competencias
disponibles en una empresa. La
evaluacién es un tema «sensible» y
con frecuencia desencadena o
provoca temores y aprehensiones.
Por ello es importante reunir con
mucho cuidado un conjunto de
condiciones de éxito de las que
conviene asegurar la
implementacién y permanencia.

Es necesario, en particular:
-precisar los campos y las
finalidades de la evaluacién,
-implantar las instancias de
validacién apropiadas vy
legitimadas,

-disponer de una descripcién
operativa de las competencias
adquiridas,

-formalizar los resultados de la
evaluacién por medio de un
procedimiento de entrevista regular
(anual...).




“Debe existir una coherencia entre el tipo de competencia

Estructurar el sistema de gestién de
recursos humanos en base a una
gestién por competencias

La gestién por competencias implica
que la empresa organiza en forma
coherente el conjunto de los
subsistemas del dispositivo de gestién
de recursos humanos y de la
organizacién del trabajo en torno del
desarrollo y de la puesta en prdactica
de las competencias. En otras
palabras, el reclutamiento, la
capacitacién, la movilidad interna, la

estion de carreras, la evaluacién del
gesempeﬁo y la remuneracién se
organizan sobre la base de la l6gica
de? desarrollo de competencias. Se
trata de buscar una coherencia muy
fuerte entre estos subsistemas.

Asi la entrevista de desempefio se
organizard en forma de un balance
de competencias para desembocar
en proyectos individuales de desarrollo
de competencias. Luego, estos
proyectos deberian orientarse a
obijetivos de desarrollo en términos de
competencias.

El subsistema de capacitacién, por su
parte, se organizard en forma de una
oferta modular para ajustar la oferta
de capacitacién a la especificidad de
los proyectos individuales. El
subsistema de comunicacién interna,
a su vez, se organizard para comunicar
a los empleados cuales son las

’

que desea desarrollarse y la organizacion del

trabajo que quiere implementarse”

competencias requeridas a mediano
plazo, de forma que puedan
comprometerse y orientar sus proyectos
de desarrollo de competencias.
La «regla de oro» que debe subyacer
a este enfoque es «es mejor tener una
fuerte coherencia entre instrumentos
sencillos que tener una coherencia
débil entre instrumentos sofisticados».

Para concluir, es importante subrayar
que una gestién por competencias no
es s6lo un asunto de métodos o
herramientas. Supone una
responsabilidad compartida entre
varios actores: los empleados, los
supervisores, los especialistas de
RRHH, los capacitadores. La
experiencia demuestra que una
condicién de éxito puede ser también
el acuerdo que se puede lograr con
los organismos representativos de los
empleados sobre las finalidades y las
principales reglas de la gestién por
competencias.

Entre todos los actores hay que
destacar el papel fundamental que
tienen que desempefar los
supervisores que tienen que
transformarse en actores centrales de
la identificacién y del desarrollo de
las competencias de sus
colaboradores. Ellos tienen que ser
los administradores gel desempefio

de su grupo, facilitadores de los planes
individuales de desarrollo de
competencias y capacitadores en las
situaciones de trabajo. En cuanto a
los especialistas de RRHH, su papel
es asesorar metodolégicamente a la
linea de supervisién .

De todos modos, una gestién por
competencias puede implementarse
de manera durable sélo si la Direccién
Ejecutiva de la empresa considera que
se trata de un proyecto imprescindible
para hacer factible la estrategia de la
empresa.
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La politica de recursos humanos en base

a la gestion por competencias

1 interna

* Un sistema interno de orlentacién profesional.
« Una definicion de los cargos genéricos como

«espacios de desarollo de competenciass.
+ Proyectos de isicion de

D i6n de las
de «saber actuars y «saber hacers.
= Una entrevista anual en base a competencias.

en términos.

Plan de formacién
Y proy Orientado a:
*La de no sdlo a corto.
fas enlos sino que a mediano plazo (anticipacién)
procesos y proyectos. « Propone médulos « a la medida » sobre la base
* Reuinen las condiciones necesarias para favorecer de objetivos de competencias.
ias competencias colectivas. -G

a 108 sup
en la gestion y el desarollo de competencias.

Relaclones Laborales

de gestion por competencias.

* Acuerdo con los sindicatos sobre las reglas del sistema }

Comunicacién interna

Organizacién del trabajo

« Aborda las de trabajo como

para el desarrolio profesional.

Nas competencias Aecnologias.

« Establece una coherencia entre brganizacion del trabajo)

~ Delega un spoder actuars en los equipos en terreno.

+ Informa sobre los objetivos, y el sisterna de gestion
por competencias.

* Suscita una refiexién individual y colectiva sobre
la anticipacién de los cargos genéricos y las
competencias.

Claslficacién / remuneracién

Evaluacién / valldacién

Gestioén del

« Propone criterios de evaluacién de la aplicacion de

y colectivas.
+ Pone en relacion la

» Favorece el desarrollo de las competencias individuales

‘con la remuneracién.
+ Se vincula con las certificaciones externas.

Implicada en:
« El desarrollo, la validacion y la gestién de las
competencias.

+La de proyectos
de desarolio de competecias.

en situacion de trabajo.

+ Contribuye a mejorar ia autonomia y la eficacia
profesional.

+ Organiza la co-evaluacién y la evaluacion colegiada.

« Favorece la toma de conciencia y el desarrollo del

potencial.

+ Favorece el andlisis de las précticas profesionales.




