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INTRODUCCION

A partir de la década de 1970, y como consecuencia de la crisis del petréleo,
industrias en todo el mundo comenzaron a experimentar cambios radicales en sus
sistemas de produccién como resultado de la entrada de economias nacionales en los
mercados modernos globalizados, las crecientes exigencias de productividad y
competitividad y, por sobre todo, por el desarrollo de tecnologia y conocimientos
aplicados en todos los niveles productivos. Esta situacion obligé a modificar la estructura
de los mercados de trabajo, la gestion y la organizacién de los sistemas productivos
(Mertens, 1999).

Es en este escenario donde el concepto de Competencia emerge como una
forma de resolver estas demandas, ya que busca ventajas competitivas a partir de los
trabajadores (Mertens, 1996).

De igual modo, el modelo de competencias surge como una nueva modalidad de
gestion, cuyo principal objetivo es asegurar que las personas asignadas a las distintas
actividades sean las més idoneas para una funcién determinada. A su vez, permite
integrar en torno al concepto de competencias todos los subsistemas que conforman la
Gestion de los Recursos Humanos (seleccion, induccién, planes de carrera,

capacitacion, evaluacion del desempefio, desvinculacion, etc.). (Rodriguez, s/f)

Es por este motivo que este concepto, aplicado a la gestion de los Recursos
Humanos, ha entregado respuestas efectivas a la problematica de cambios, buscando
determinar qué conocimientos, conductas y habilidades se necesitan para desempefar
de forma exitosa cada cargo dentro de la organizacion. De esta forma, se centra en
competencias individuales para educar, capacitar, entrenar, evaluar, recompensar y

promover a las personas. (Zapata, 2001)

Si bien es cierto que el concepto de competencias no es nuevo, la gestion por
competencias crece dia a dia en importancia en el mundo empresarial, ofreciendo un
estilo de direccion en el que prima el factor humano, en el que cada persona,
empezando por los propios directivos, debe aportar sus mejores cualidades

profesionales y personales a la organizacién. (Rodriguez, s/f)



El presente trabajo de revision bibliografica tiene por objetivo identificar y
determinar cuales son los elementos de la Gestion de Recursos Humanos que se ven
mas influenciados al ser implantado un Modelo de Gestién por Competencias dentro de

una organizacion.

Para esto debemos:

» Conocer y comprender el concepto de Competencia

e Conocery comprender cada uno de los Enfoques de Competencia;

e Conocer los fundamentos y las caracteristicas que constituyen una Gestion por
Competencias;

< Identificar y analizar los pasos necesarios para implantar un sistema de gestiéon
por competencias; y

e Conocer los aportes que realiza el Enfoque por Competencias en la Gestién de

Recursos Humanos.

La presente revision bibliografica recopila material sobre Competencias, los
distintos enfoques que abordan este concepto, y del Modelo de Gestion por
Competencias, con la finalidad de brindarle un sustento teérico a la investigacion e

introducir a su estudio.

Luego se dan a conocer los aportes significativos del Enfoque por Competencias
en la Gestion de RRHH, en Planes y Desarrollo de Carrera, Capacitacién, Sistema de

planes de Sucesion, Sistema Retributivo y en el Reclutamiento y Seleccion de Personal.



MARCO TEORICO

El tema de las Competencias surge a fines de la década de los sesenta, como
respuesta a la busqueda de una técnica para mejorar la coordinacion entre los sistemas
de educacion- formacidn, y las necesidades concretas del mundo laboral. Esta situacion
obligé a modificar la estructura de los mercados de trabajo, la gestién, y la organizacion

de los sistemas productivos. (Mertens, 1996)

Su desarrollo, en la formacion y el empleo, tuvo lugar durante la primera mitad de
los noventa, a partir de las distintas experiencias internacionales que desde este
enfoque se fueron materializando. Estados Unidos, Canada, Australia, Reino Unido y
Espafa, entre otros, comenzaron a avanzar en diferentes experiencias que fueron
conformando un nuevo escenario en la forma de entender la formacién para el trabajo.
(CIDEC, 2000)

El Enfoque por Competencias se ha extendido por distintos paises, en especial
en Latinoamérica. Producto del entorno econdmico globalizado, México, Colombia,

Chile, Argentina y Honduras, entre otros, aparecen como los primeros precursores.

1. Modelos para determinar las Competencias

Existen distintos modelos para determinar las competencias, de los cuales se
abordaran los tres mas utilizados. Sin embargo, cabe sefalar, que no existe un método
Gnico para identificar y analizar las competencias, ya que la implementacién de ésta

dependera de cada organizacion.

1.1. Modelo Conductual

Se centra en las personas con desempefio superior, es decir, se orienta hacia
aquellos trabajadores que hacen bien su labor y que sus resultados son los esperados
por la empresa, para determinar sus caracteristicas y sus competencias con la finalidad
de definirles un puesto. En este tipo de analisis las competencias claves tienen una
decisiva influencia en el desarrollo del puesto de trabajo y en el funcionamiento de la

organizacion, ya que buscan el elemento central de la competencia. (Mertens, 1996)



Para este modelo el concepto de Competencia es definido como:

“Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado”.

(Mertens, 1996, pag. 61)

“Caracteristica subyacente en una persona que esta causalmente relacionada
con la actuacién exitosa de un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982 citado en

HayGroup, 1996, pag. 28)

“Competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada con un estdndar de efectividad y/o performance

superior en un trabajo o situacién” (Spencer y Spencer, 1993, pag.122)

Dicho modelo integra ademas el concepto de desempefo sobresaliente, el que
supone la realizacion de una determinada tarea de forma superior, buscando identificar
los atributos de los trabajadores méas exitosos a través de la investigacion educativa.
(CIDEC, 2000)

Las Competencias se basan en modelos que identifican conductas asociadas a
un desempefio exitoso, que entregan fundamentos objetivos para evaluar individuos en

areas de desempefio, desarrollo y seleccion. (HayGroup, 1996)

Spencer y Spencer plantean el modelo del iceberg que hace referencia a los
factores que influyen en estas conductas y, por lo tanto, en que una persona cuente o
no con cierta competencia. Dicho modelo habla de que existen variables visibles y no

visibles que inciden en el comportamiento:
Variables visibles

e Habilidades: Lo que una persona sabe hacer bien.

¢ Conocimientos: Lo que una persona sabe de un area particular.



Variables no visibles

e Valores/Roles sociales: La imagen que una persona proyecta a otros, lo que
refleja que cree como importante de hacer o ser.

e Autoimagen: La manera en que una persona se ve a si misma.

¢ Rasgo: Un patrén de conducta habitual.

e Motivos: Pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y

mueven la conducta de una persona. (Fundacion Chile, 2004)

Imagen 1. Modelo del Iceberg Spencer y Spencer
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1.1.2. Tipologia de Competencias

Existen tipologias o clasificaciones de competencias, entre las cuales se

destacan: (HayGroup, 1996)

Competencias “Umbral” o “Esenciales”: Son aquellas competencias
requeridas por la organizacion, para alcanzar un desempefio promedio o
minimamente adecuado de los trabajadores.

Competencias Diferenciadoras: Son competencias que permiten hacer una
diferencia entre los trabajadores con desempefio superior, con aquellos que
presentan un desempefio promedio.

Competencias Genéricas: Son aquellas que se repiten sistematicamente de un
puesto a otro, y se van aplicando a un conjunto amplio de puestos de trabajo.
Ademas se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales propios de
diferentes ambitos de produccion, algunas de ellas son: capacidad para trabajar
en equipo, habilidades para la negociacién, planificacion entre otras.
Competencias Especificas: Son aquellas competencias particulares de cada
puesto de trabajo, que consideran los conocimientos necesarios para poder
manejarse adecuadamente en el cargo. Se asocian con aspectos técnicos
relacionados con la ocupacion, los cuales no se pueden transferir de manera
facil a otros contextos laborales, ejemplo de ellas son: la operacion de
magquinaria especializada, la formulacion de proyectos de infraestructura, entre
otras.! (Opt.cit.)

1

Asociadas a las Competencias Funcionales o Técnicas requeridas para el desempefio de una funcién

productiva conforme a estandares y requerimientos de calidad establecidos por la empresa y/o por el sector productivo
correspondiente.



De igual modo, el modelo propuesto por Spencer y Spencer (1993) recoge seis

grupos de competencias genéricas:

Grupos

Competencias de desempefio y
operativas

Competencias de ayuday servicio

Competencias de influencia

Competencias directivas

Competencias cognitivas

Competencias de eficacia personal

Competencias genéricas

Orientacion al resultado.
Atencién al orden, calidad y
perfeccion.

Espiritu de iniciativa.
Busqueda de la informacién.

Sensibilidad interpersonal.
Orientacion al cliente.

Persuasion e influencia.
Conciencia organizativa.
Construccion de relaciones.

Desarrollo de los otros.

Actitudes de mando: asertividad y
uso del poder formal.

Trabajo en grupo y cooperacion.
Liderazgo de grupos.

Pensamiento analitico.

Pensamiento conceptual.
Capacidades técnicas, profesionales
y directivas.

Autocontrol.

Confianza en si mismo.
Flexibilidad.

Habitos de organizacion.

Fuente: Spencer y Spencer (1993), citado en Mertens (1996).
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Las desventajas o criticas al modelo conductual son, entre otras (Ibidem):

a) La definicion de competencia es tan amplia que puede cubrir casi cualquier cosa,
sin ir al corazén de lo que es comln en cuanto a motivaciones, personalidades,
roles sociales, habilidades y conocimientos.

b) La distincién entre competencias minimas y competencias efectivas no es muy
clara y, de hecho, es simplemente una cuestion de matiz.

c) Los modelos son historicos, es decir, relacionados con el éxito en el pasado, y
por ende menos apropiados para organizaciones que operan con cambios

rapidos.

1.2. Modelo Funcional

El modelo funcional de identificacion y descripcién de competencias toma como
referente tedrico los postulados de la escuela funcionalista de sociologia, y tiene sus
origenes en los esfuerzos de la Administracion britanica por adaptar los sistemas de
formacion y capacitacion profesional a las necesidades del mercado laboral. Para este
enfoque las empresas son entendidas como sistemas sociales abiertos en constante
interaccion con su entorno, pues su funcionamiento depende de sus relaciones con el
mercado, la tecnologia, las relaciones institucionales, y los fendmenos socioculturales,
al mismo tiempo que la empresa como sistema integra diferentes subsistemas

interrelacionados funcionalmente (Mertens, 1996).
Para este modelo el concepto de competencia es definido como:
“Capacidad real que posee el individuo para dominar el conjunto de tareas que

configuran la funcion en concreto” (Maisselot, 2005, pag. 78)

“Conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarias para que el
empleado pueda desarrollar un conjunto de funciones y/o tareas que integran su

ocupacioén”. (Fernandez, 2005, pag.34)



11

En nuestro pais, también existen instituciones que se han dedicado al tema,

definiendo las Competencias Laborales como:

“Cualidad personal e intransferible que esta referida a la realizacion de un trabajo
determinado, con un nivel de calidad aceptable, y en un ambiente de trabajo

apropiado” (SENCE, articulo de Martinez y Martinez, 2009, pag.6)

“Conjunto de actitudes, conocimientos y destrezas necesarias para cumplir
exitosamente las actividades que componen una funcidn laboral, segun

estandares definidos por el sector productivo” (Chilecalifica, 2005; pag. 7)

“Capacidad para responder exitosamente a una demanda compleja y llevar a
cabo una actividad o tarea exitosamente, en un contexto particular a través de la
movilizacibn de recursos (incluyendo tanto aspectos cognitivos como no

cognitivos).” (Fundacién Chile, 2004, pag. 27)

Desde esta perspectiva los objetivos y funciones de la empresa no se deben
formular desde su organizacién como sistema cerrado, sino en términos de su relacién
con el entorno. En consecuencia, la funcién de cada trabajador en la organizacién debe
entenderse no s6lo en su relacion con el entorno de la empresa, sino que él también
constituye subsistemas dentro del sistema empresa, donde cada funcién es el entorno
de otra. (Mertens, 1996)

El modelo funcional es aplicado a la identificacion de competencias, para el
analisis de las diferentes relaciones existentes entre habilidades, conocimientos y
aptitudes de los trabajadores, y los resultados de la aplicacién de las mismas en las
empresas, identificando tanto aquellas caracteristicas de los trabajadores relevantes

para la obtencién de un resultado, o la solucion de un problema. (CIDEC, 2000)
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Este modelo se basa en la medicion de resultados, para identificar el principal
objetivo de la organizacién y el area de ocupacion, es decir, parte de un objetivo

principal, hasta llegar a identificar la competencia. (Mertens, 1996)

La caracteristica principal de este modelo es que, ademas de centrarse en los
resultados del trabajador (no en los procesos para obtener dichos resultados), identifica
y describe de forma concreta las funciones claves y los fundamentos de la actividad
productiva, lo cual permite la movilidad de las funciones hacia realidades laborales

semejantes.

1.2.1. Tipologia de las Competencias

Fundaciéon Chile (2004), institucion encargada de liderar el trabajo sobre
competencias en nuestro pais, ha utilizado un modelo que clasifica las competencias en
funcién de su naturaleza, contexto en que se desarrollan, y usos mas frecuentes. Los
tipos de competencias identificados son: basicas, de empleabilidad, conductuales y

funcionales.

e Competencias Basicas: Se desarrollan principalmente en la educacion inicial, y
comprenden aquellos conocimientos y habilidades que permiten progresar en el
ciclo educativo e integrarse a la sociedad. Son minimas para desempefarse en
cualquier &mbito de desarrollo, ya sea en el personal como en el laboral.

e Competencias de empleabilidad: Capacidades requeridas especificamente
para ingresar, mantenerse, desarrollarse y desenvolverse en el mundo del
trabajo.

e Competencias conductuales: Son aquellas que explican desempefios
superiores 0 destacados en el mundo del trabajo, y que generalmente se
verbalizan en términos de atributos personales mas que en términos de
estandares minimos de desempefio de una actividad o tarea.

e Competencias funcionales: Denominadas frecuentemente competencias
técnicas, son aquellas requeridas para desempefar las actividades que
conforman una funcién laboral, segin estandares y calidad establecidos por la

empresa y/o por el sector productivo.
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Que a su vez son divididas en:

o Especificas: Estan circunscritas a determinados puestos de trabajo y/u
ocupaciones.

e Transversales: Son aquellas relevantes a una gran cantidad de
ocupaciones o funciones laborales dentro de un sector productivo, dentro
de una familia de ocupaciones, o incluso para todos los sectores

productivos o empresas.

El caso mas representativo de aplicaciéon del modelo funcional al marco de las
competencias, es el sistema nacional de competencias laborales del Reino Unido
(National Vocational Qualifications, NVQ), desarrollado a partir del documento basico
gue en 1980 dio origen a la Nueva Iniciativa de Capacitacion, que centra sus esfuerzos
en la descripcion de productos y resultados frente a la descripciobn de procesos
(Mertens, 1996). EI NVQ toma como punto de de partida los objetivos de las
organizaciones y del area de ocupacion que se desea analizar, para ir identificando
aquellas relaciones funcionales entre problemas y soluciones necesarias para el logro
de los objetivos, hasta poder describir cuatro componentes o familias de competencias:
los resultados de las tareas, la gestion y organizacion de las mismas, la gestién de
situaciones imprevistas, y el ambiente y las condiciones del trabajo. Para cada
competencia se identifican las unidades que la componen y que conforman un "titulo" de

competencia segun la NVQ. (Mertens, 1996)

Este modelo otorga las bases para normalizar competencias, elaborando planes
de formacion. Con este método, el trabajador recibe reconocimiento de sus
competencias en relacion a la obtencion y logro del principal objetivo. (CINTERFOR,
2000)
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1.2.2. Sistemas basados en Competencias Laborales

La mayoria de los sistemas de Competencias Laborales cuentan por lo menos

con tres elementos importantes, los que revisaremos a continuacion:

a) Sistema de Normalizacién de las Competencias: Son Normas de expresion
estandarizada de la descripcion de Competencias Laborales, que dan cuenta del
desempefio de una tarea especifica. Estan conformadas por los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, que se identifican a través del analisis

funcional.

Estas Normas de competencia para que sean adecuadas deben aclarar:

e Lo que un sujeto debe ser capaz de hacer.

e Laforma en que puede juzgarse si lo que hizo esté bien hecho.

e Las condiciones en que el sujeto debe demostrar su competencia.

e Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que

hizo se realiz6 de manera consistente. (CIDEC; 2000)

Ibarra (1996) citado en Mertens (1996) plantea que las ventajas de la

normalizacion de competencias serian:

e Integrar los esfuerzos y programas de formacion que lleva a cabo el
gobierno en un solo sistema.

¢ Atender las necesidades de calificacién de individuos y empresas.

e Compartir un lenguaje comun entre quienes forman recursos humanos y
las empresas.

e Facilitar los modulos a personas con distintos niveles de formacion.

b) Sistema de Evaluacion y Certificacion de las Competencias: El proceso de
Evaluacién de las Competencias posee la funcién de conectar el sistema de
Normalizacion con el de Certificacion, para compilar las evidencias que
demuestren si el trabajador posee 0 no las caracteristicas establecidas por la

Norma. Para este proceso, la validez y confiabilidad de los métodos que se
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utilicen representard la calidad que tengan los sistemas de competencias.
(CINTERFOR, 2000)

La evaluacién de competencias laborales es un procedimiento mediante el que
se recogen evidencias sobre el desempefio laboral de un trabajador, de acuerdo

con los estandares de Competencias Laborales para el sector. (Opt. Cit)

La certificacion tiene tres momentos basicos. El primero es la acreditacion de la
competencia, vale decir, se tiene que validar como se ha construido la
competencia y los elementos que la componen, segun la definicion adaptada por
el pais, o bien, cuando no existe un criterio uniforme nacional, por la(s)
instancia(s) que es (son) facultada(s) para acreditar. El segundo, es la
acreditacion de las instituciones capaces de evaluar a las personas que aspiran
a una determinada competencia, y que son facultadas para emitir el certificado.
El tercer momento, es el acto de la certificacion de la persona que cumplié con

los requisitos definidos en la competencia. (Mertens, 1996)

Los Trabajadores, para certificar sus competencias laborales, deben someterse a
un proceso de evaluacibn por parte de organismos especializados. Esta
evaluacion se centra en el resultado del desempefio, siendo siempre individual,
no utilizando escala de puntuaciones. Los resultados que se obtienen de éstas
son “Competente”, cuando los trabajadores poseen y utilizan las competencias
requeridas para desempefiar su trabajo; o “Aun No Competente”. Las personas
que hayan recibido este ultimo resultado, pueden participar en una capacitacion
basada en estandares de competencias antes definidos, para mejorar y nivelar

las &reas mas deficientes. (Fundacién Chile 2004)

El proceso antes descrito es realizado por un organismo externo, el cual
reconoce Yy certifica, basado en una norma reconocida a nivel nacional, que un
individuo ha demostrado ser competente para una funcién laboral determinada,
independientemente de la forma en que haya adquirido la competencia. Ademas
el sujeto puede ir acumulando, a lo largo de su vida laboral, varias certificaciones
de competencias. (CONOCER, 1997)
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Ibarra (1996) citado en Mertens (1996) plantea que las ventajas de la

certificacion de competencia laboral serian:

¢ Reconocimiento de las habilidades y conocimientos del individuo.

e Eliminaciéon de barreras de ingreso, tanto para los mercados de trabajo
como para los servicios formales de capacitacion.

¢ Identificacion de rutas flexibles de un cumulo de conocimientos.

e Apoyo a la toma de decisiones en el mercado laboral.

e Lareduccion de los costos de transaccion en el mercado de trabajo.

e Facilitar la movilidad horizontal y vertical de trabajo.

c) Formacion basada en Competencias: Es un sistema organizativo que presenta
ofertas de formacion, coordinadas en cuanto a pertinencia, nivel, contenido y
calidad, para que éstas, en conjunto, permitan mejorar la empleabilidad de los
trabajadores. Ademas permite establecer las bases curriculares que faciliten el
desarrollo de las competencias y la formacion necesaria para determinar la

oferta de capacitacion, y la planificacion de sistemas formativos.

Es importante destacar que este sistema permite vincular la formacion recibida
en las instituciones educativas, con la formacién que se da en la empresa,
compartiendo el mismo lenguaje entre quienes preparan al capital humano, como
escuelas, universidades o empresas especializadas en capacitacion, y quienes lo

reciben, como las empresas (Mertens, 1999).

La principal critica recibida por el modelo funcional se basa en que solamente
verifica que se ha logrado una competencia pero no como se logré, es decir, este
enfoque se centra sblo en los resultados de los trabajadores, sin considerar los
procesos que debe realizar para lograrlos. Dicha situacion dificulta la aplicabilidad de la
descripcién de las competencias a los procesos formativos profesionales. (CIDEC,
2000)
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1.3. Modelo Constructivista

Este modelo parte del andlisis de las relaciones existentes entre los grupos y su
entorno y entre la formacion y el empleo. Para identificar y describir competencias se
toma como referencia, tanto a las personas con sus posibilidades y objetivos laborales,
como al entorno sociolaboral con el que se relacionan. La competencia se construye, no
s6lo a partir de la funcion que emerge del mercado, sino que es la Unica que entrega
una importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades. Plantea que las
competencias se desarrollan a través de aprendizajes que se dan ante las disfunciones,
incluyendo a la poblacibn menos competente. Ademas parte de la premisa que la
participacion de los individuos se da en la discusién y comprensién de los problemas, ya
que ésta resulta crucial para identificar disfunciones en la organizacion y poder generar

la norma estandar. (Mertens, 1996, citado en Novik y Gallart, 1997.)

Para el modelo constructivista las competencias son definidas como:

“Habilidades, conocimientos y destrezas para resolver dificultades en los
procesos laborales-profesionales, desde el marco organizacional”. (Tobodn,

2006. pag. 20)

La identificacién y descripcion de competencias, bajo el modelo constructivista,
debe realizarse al finalizar un proceso de formacién orientado a la accion y un analisis
de las disfunciones en el lugar de trabajo, involucrando para ello a todos los
protagonistas que conforman el tejido social de las organizaciones y de su entorno
formativo. Las competencias no deben identificarse antes de la formacion para el
trabajo, pues ésta, dada su necesaria orientacion a la accion, conlleva la modificacién
de las competencias iniciales e incluso, la generaciéon de competencias nuevas en los
trabajadores. Por tanto, para trabajar con una politica de gestion por competencias es
necesario superar, en primer lugar, los limites del aprendizaje tradicional, ofreciendo a
las personas un sistema de formacion con préacticas en alternancia, en el que participen
de forma activa e interrelacionada tanto las instituciones y agentes educativos, como las
organizaciones y agentes del entorno sociolaboral, pues éste influye en la formacién y

capacitacion de las personas, y éstas a su vez influyen sobre el entorno social y laboral.
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En los momentos iniciales de la identificacion de competencias, debe hacerse un
especial hincapié en el analisis de las disfunciones que son causa de costes por
ausencia de calidad y de baja eficacia, con la finalidad de evitar la identificacion de
competencias ignorando posibles problemas de estructura social o productividad en las
organizaciones. Para realizar este proceso, en vez de tomar como muestra
representativa de los trabajadores solamente a aquellos que son mas eficaces en el
desempefio de sus puestos (como se defiende en el enfoque conductista), se
consideran las opiniones de todos los trabajadores, incluyendo con especial interés a las
personas de menor nivel educativo, pues su insercién sélo puede realizarse si sus
conocimientos, experiencias y valoraciones son consideradas y respetadas (Mertens,
1996).

La aplicacion de este modelo en la formacion reglada puede observarse
principalmente en Francia, con la creacion de bachilleratos profesionales que convierten
la formacién en el lugar de trabajo en materia obligatoria, e introducen una verificacion
progresiva del conocimiento adquirido en el mismo.
Los esfuerzos posteriores deben dirigirse hacia la identificacion de las competencias
requeridas para cada puesto de trabajo, debiendo ser realizada conjuntamente y de
forma participativa, tanto por los trabajadores como por los empresarios o directivos y
los tutores de formacioén, pues cada participante puede tener una visién e interpretacion
diferente, y su coordinaciéon permitird identificar las competencias de un puesto con

mayor rigueza conceptual.

Dado el caracter netamente contextual de la identificacion de competencias, el
modelo constructivista ha sido criticado por su sentido reduccionista que dificulta la
relacion y validacion de competencias en diferentes contextos sociales vy
organizacionales. (CIDEC, 2000)

En resumen los tres enfoques centran la competencia de acuerdo a:

¢ Normas de competencia (Funcionalista) que se centra en los requerimientos
de la ocupacion.
¢ Mejor desempefio (Conductista) que centra la competencia en las cualidades

de la persona.
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e Lo que la persona es capaz de hacer (Constructivista) que se centra en las
actitudes y la conducta asociadas con el conocimiento, habilidad y destrezas

en conjunto.
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2. El Enfoque por Competencias en la Gestion de Recursos Humanos

El Enfoque de Gestién por Competencias nace, para los nuevos tiempos, como
una herramienta estratégica indispensable para enfrentar los desafios que impone el
medio actual. Implica impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de
los trabajadores, de acuerdo con las necesidades operativas de la organizacién. Para
esto es necesario garantizar el desarrollo y administracion del potencial de las personas,

de lo que saben hacer o podrian hacer. (De Sousa, 2001)

Con el propdsito de realizar una exitosa gestién por competencias, ésta debe ser
sustentada por un modelo que considere los aspectos mas importantes e influyentes en

el desempefio de las personas.

De este modo, la definicion de Gestion por Competencias es:

“Atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la alineacion consistente de
los sistemas y procesos de Recursos Humanos, en base a las capacidades y

resultados requeridos para un desempefio competente” (Fundacién Chile, 2004)

La Gestidn por Competencias ha demostrado gran eficacia como estrategia de
gestion de recursos humanos, habiendo logrado integrarse con los procesos de la

estrategia empresarial. (Fernandez, 2005)

Para esto es necesario, primero que nada, definir la vision de la empresa (hacia
donde se quiere ir), los objetivos y la mision (que hacemos), y a partir de los
lineamientos generados por los maximos organismos de direccion de la empresa,
desarrollar un lenguaje comun, elaborando competencias laborales que se estructuran
en torno a los perfiles. Estas competencias resultantes deben ser validadas para dar

paso al disefio de los procesos de recursos humanos por competencias. (Morales, 2008)

El objetivo primordial del enfoque de Gestion por Competencias es implantar un
nuevo estilo de direccion en la organizacién, para administrar los recursos humanos

integralmente de manera mas efectiva. (Morales, 2008)
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Por medio de la Gestion por Competencias se pretende alcanzar los siguientes
objetivos: (Morales, 2008)

a) La mejoray simplificacion de la gestién integrada de los recursos humanos.

b) La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacién
de los recursos humanos.

c) La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas
estratégicas de la organizacion.

d) La vinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

e) La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizacién
en un entorno cambiante.

f) Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.

De igual modo, un modelo de gestion en el que las competencias sean el

elemento activo, debera permitir: (HayGroup, 1996)

e Unificar los diferentes procesos de gestion de las personas, utilizando
criterios compartidos y coherentes.

¢ Vincular la capacidad personal con la del equipo, para agregar valor en los
procesos de trabajo.

o Alinear la gestion de los recursos humanos a la estrategia del negocio
(aumentar su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado).

¢ Administrar adecuadamente los activos que suponen las competencias,

asegurando el sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

Por ello, un modelo de gestién integrado por personas y basado en
competencias, considera que los objetivos y la planificacion de los recursos humanos,
deben ser construidos a partir del marco de los objetivos y planes estratégicos de la
empresa. Por lo tanto, la funcidon de gestién de los recursos humanos se debe alinear
con el resto de las funciones de la empresa, siendo las personas y sus conocimientos
un factor preponderante de productividad y determinante a la hora de establecer

ventajas competitivas.
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2.1. Principios de la Gestion por Competencias (Fernandez, 2005).

a)

b)

Los recursos humanos constituyen un aporte esencial para la definicién de la
estrategia de la empresa.

Las competencias constituyen el principal el activo de los recursos humanos
de una organizacion.

Un puesto de trabajo no es algo imprescindible ni eterno en la organizacion.
La compensacion debe tomar como base las competencias y el desempefio.
La gestion estatica de los puestos da paso a otra dinAmica del desempefio

de las personas.

El modelo de Gestion por Competencias proporciona herramientas obijetivas,

tales como la medicion del esfuerzo formativo o la gestion por perfiles tipo, que permiten

generar esta cultura de movilidad al premiar la adquisicién de competencias mediante el

desempefio de diversas ocupaciones. (Fernandez, 2005)

La implementaciéon de un Modelo de Gestion por Competencias aporta ventajas

importantes a considerar, entre las cuales encontramos:

La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran la
productividad.

El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su
area especifica de trabajo.

La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora
que garanticen resultados.

El gerenciamiento del desempefio en base a objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidad de observacion directa.

El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

La concientizacion de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de
su desarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en
que las expectativas de todos estan atendidas.

Cuando se instala la gerencia por competencias, se evita que los gerentes y

sus colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y
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desarrollo, que no tienen que ver con las necesidades de la empresa o las
necesidades particulares de cada puesto de trabajo. (extraido de

www.competenciaslaborales.cl)

2.2. Implementacién de un Modelo de Gestion por Competencias en una

Organizacion

Antes de efectuar la implementacion de un Modelo de Gestion por Competencias
dentro de una Organizacion, se debe realizar un estudio exhaustivo de la realidad actual
de la misma, a fin de poder detectar las verdaderas necesidades y falencias que limitan

e impiden el éxito de dicha Organizacion.

Segln Rodriguez (s/f) debemos detenernos a mencionar algunas condiciones

necesarias para su éxito:

e En primer lugar, es imprescindible la participacion y el compromiso de la alta
direccion de la organizacion en la construccion del modelo. Como en tantos
otros aspectos vinculados a la cultura organizacional, emprender este trabajo
sin el apoyo real de la alta gerencia no podria garantizar su éxito.

¢ Complementariamente es necesario que exista un fuerte apoyo institucional
en materia de: comunicacion, contencion y apoyo logistico. Debe existir un
marco de referencia razonablemente estable y darse amplia participacion a
todos los involucrados.

e Determinacion del equipo de trabajo. La dimensién y compaosicion del equipo
dependeréa del alcance del proyecto. Debera integrarse por un representante
de la direccién, promotor del proyecto en la organizacion, y por personas
capacitadas en técnicas de observacion y expertos en la interpretacion de
comportamientos, asi como personas capacitadas en los cargos objeto de
estudio.

e Realizar un andlisis de la situacion actual, para lo cual podemos usar una
herramienta muy conocida como el FODA, esta permitira analizar los factores
externos e internos que afectan a la empresa. De igual modo, hay

situaciones o posibles grietas que quienes estan mucho tiempo en una


http://www.competenciaslaborales.cl/
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organizacion no logran ver, por lo que es recomendable en esto contar con el
apoyo de un consultor externo.

e Una vez llevado a cabo los pasos anteriores, se esta en condiciones de
efectuar un diagndstico general empezando por las personas y luego por los

procesos y equipos.

Posterior a este proceso de estudio y andlisis de la situacion real de una
organizacion, se cuenta con la capacidad de implantar un modelo de competencias. Es
asi como Rodriguez (s/f) en su articulo sobre La Gestion de Recursos Humanos por

Competencias identifica seis fases de implementacion del modelo:

a) Identificacion de los factores clave de la organizacion.

Los factores clave de la organizacion deben reflejar su estrategia. El proceso de
definicién de la estrategia organizacional, se refiere a los pasos que una organizacion
realiza para identificar sus metas y factores criticos de éxito, y para desarrollar sus
planes estratégicos tendientes a alcanzar dichas metas. Una vez identificados estos
aspectos estratégicos, el siguiente paso consistira en inferir de los mismos las
competencias individuales que aseguren a la organizacion el logro de esos resultados.
De esta forma vincularemos las capacidades que requiere la organizacion, analizadas
desde una perspectiva estratégica, con las competencias individuales a desarrollar que

permitan alinear los esfuerzos individuales con los organizacionales.

El éxito del modelo depende fuertemente de una adecuada definiciébn de la
estrategia, en cuanto a que el mismo brinde a la organizacion los resultados esperados,
y logre realmente alinear los desempefios organizacionales e individuales con los

objetivos estratégicos.

b) Definicion y elaboracién del diccionario de competencias.

El diccionario de competencias se define como el conjunto de competencias

necesarias para la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.



25

Esta etapa, entonces, consiste en elaborar el documento que recoja las
competencias identificadas, la definicion conceptual de las mismas, y su apertura en los

distintos niveles de requerimientos (grados).

Este diccionario debe incluir tanto las competencias conductuales como las
funcionales. Como ya hemos mencionado, las competencias conductuales son aquellas
habilidades que explican desempefos superiores. Son atributos, como la orientacién al
logro, la proactividad, la rigurosidad, la flexibilidad, la innovacién, etc. Por su parte las
competencias funcionales, corresponden a aquellas habilidades requeridas para
desempefiar una funcién laboral, segun los estandares y la calidad establecida por la
empresa y/o por el sector productivo correspondiente.

El directorio de competencias requiere de la actualizacibn permanente de su
contenido, asi como de la incorporacién de “las competencias del futuro” que permitan

implantar la estrategia del mafiana.

c) ldentificacion del perfil de competencias de cada puesto de trabajo.

En esta instancia, se debe asignar a cada puesto de trabajo las competencias

requeridas y el grado en el que estas mismas deben presentarse.

Es importante considerar que las competencias necesarias para un puesto de
trabajo, son aquellas que han sido demostradas por los ocupantes de desempefio
excelente, como las capacidades diferenciadoras causalmente relacionadas con esa

performance superior.

d) Evaluacion de las competencias personales.

Una vez efectuado el disefio de los perfiles profesionales (asignar a cada puesto
el nivel de requerimiento de cada competencia), corresponde proceder al andlisis o
evaluacion de las competencias personales. Para esto, las organizaciones recurren a un
namero variado de metodologias, las que presentan ventajas y desventajas en funcion

del tipo de competencia a evaluar, del tiempo y recursos disponibles. Las mas
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conocidas son: Evaluaciones del Superior Jerarquico, Evaluacion 360°, Assessment

Center, y Pruebas Tedrico-Practicas.

En este aspecto, es deseable que la competencia se certifique. La emision de un
certificado implica la realizacion previa de un proceso de evaluacién de competencias.
Esto otorga mucha mas transparencia a los sistemas normalizados de certificacion, ya
gue permite a los trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los empresarios saber
gué competencias estan requiriendo en su empresa y a las entidades que realizan la

capacitacion les facilita la elaboracién de su curriculo. (Lira, 2005)

En el caso especifico de Chile, en el afio 2010 se creo ChileValora, la Comision
del Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales, encargada de
implementar las acciones reguladas en la Ley 20.267. a fin de evaluar y certificar

competencias laborales. (Extraido de: http://cer.gob.cl/capital-humano/inicio/sistema-

nacional-de-certificacion-de-competencias-laborales/)

e) Identificacién de la brecha de competencias.

El modelo de competencias permite evaluar a las personas comparandolas con
el perfil de competencias del puesto, analizando la brecha entre los puntos fuertes del

candidato y sus necesidades de desarrollo, y las capacidades requeridas.

f) Elaboracion de planes de accién.

A partir de la identificacion de la brecha en el perfil de competencias, se podran
accionar los distintos procesos de gestion de Recursos Humanos (disefiados bajo el
enfoque de competencias), a efectos de disminuir la misma y asi lograr el mayor
acercamiento posible entre el puesto y su ocupante. Al analizar la brecha la empresa
sabra que hacer en el futuro: entrenar, cambiar de puestos o desarrollar a su personal.

(Rodriguez, sff)

A continuacién se expondran los elementos de Recursos Humanos que mas se
ven influenciados, segln la literatura, cuando se implanta un Modelo de Gestion por

competencias dentro de una organizacion.


http://cer.gob.cl/capital-humano/inicio/sistema-nacional-de-certificacion-de-competencias-laborales/
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3. Elementos de Recursos Humanos influenciados por la implementacién de un

Modelo de Gestion por Competencias dentro de una Organizacidn

Los modelos de competencias juegan un papel importante en cada uno de los
sistemas de gestién de recursos humanos basados en competencias. Es por eso que
identificando las competencias necesarias para un desempefo exitoso o superior en el
trabajo, una organizacién puede focalizar sus sistemas de seleccion, capacitacion,
desarrollo de carrera, evaluacion del desempefio, planificacion de la sucesion, y

remuneracion entre otros. (Rodriguez, s/f)

En consecuencia, luego de desarrollar el modelo, el desafio seréd integrarlo a los
sistemas de gestidon de recursos humanos. Para lograr una integracién exitosa, es
importante que la organizacion tenga claro cudles seran las eventuales aplicaciones del

modelo antes de comenzar su desarrollo. (Rodriguez, s/f)

Comentaremos brevemente su aplicacion a los distintos sistemas:

3.1. Sistema Plan de Carrera

El plan de carrera es un enfoque que busca desarrollar futuras aptitudes,
basandose en la colocacién de las personas en puestos de trabajo minuciosamente
estudiados, para brindarles la oportunidad de desarrollar las competencias y postular a

puestos mas altos. (HayGroup, 1996)

La planificacion de carrera por competencias, permitira analizar las diferencias
entre las competencias requeridas para pasar a un cargo objetivo y las competencias
existentes actualmente, por lo que los movimientos entre cargos estaran basados en
criterios uniformes y aceptados por todos. Lo importante en esto es transparentar la
planificacion de Recursos Humanos, permitiendo determinar las posibilidades de
promociéon y las necesidades de personal, asi como la creacibn de planes de
capacitacion y desarrollo para cada competencia del plan de carrera, preparando a los

candidatos para un rol determinado. (Rodriguez, s/f)
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La elaboracion de un plan de carrera basado en competencias implica

(Rodriguez, sff):

o Disefiar un mapa de carreteras dentro de la organizacién, que conecte los
distintos cargos indicando las precedencias entre las familias de cargos.

e En cada caso, identificar las competencias diferenciadoras respecto a los
cargos precedentes.

e Definir las recomendaciones (capacitacion o seleccién), para cada

competencia del plan de carrera.

Un adecuado enfoque de plan de carrera, debe realizar un analisis de puestos en
términos de tareas y de conductas necesarias para que sus ocupantes alcancen un

desempefio superior. (Saracho, 2005)

Por lo tanto, dicho plan conlleva a una relacion puesto-persona que,
considerando las exigencias del puesto, permite ascender a niveles superiores de
responsabilidad, garantizdndole con esto a la organizacion la disponibilidad del personal

de valia que necesita para lograr sus objetivos.

3.2. Sistema de capacitacion

Los programas de capacitacion estan orientados a ajustar las necesidades,
tanto de las personas como de la empresa, para desarrollar las competencias que se

requieren para generar valor en toda la cadena productiva. (Gallegos, s/f)

La metodologia, en un sistema de capacitacion por competencias, esta dirigida
a desarrollar el “saber hacer” de las personas, para que pueda lograr el éxito dentro
de su puesto. Sin embargo, no persigue el ajuste entre la persona y el puesto de
trabajo, ya que lo que hace es identificar las necesidades reales de capacitacién que
se requieren para superar las debilidades, y lograr asi desarrollar sus habilidades y

conocimientos. (Zapata, 2001)
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Las principales caracteristicas de un programa de capacitacion por

competencias son (Adaptacion con base en Harris, et._al., 1991, citado en Mertens,

1996):

a)

b)

)

h)

)

k)

p)

Las competencias que los alumnos tendran que cumplir son cuidadosamente
identificadas, verificadas por expertos locales y de conocimiento publico.

Los criterios de evaluacién son derivados del analisis de competencias, sus
condiciones explicitamente especificadas y de conocimiento publico.

La instruccion se dirige al desarrollo de cada competencia, y a una evaluacion
individual por cada competencia.

La evaluacion toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempefio
de la competencia como principal fuente de evidencia.

El progreso de los alumnos en el programa es a un ritmo que ellos determinan,
y segun las competencias demostradas.

La instruccion es individualizada al maximo posible.

Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente
retroalimentacion.

El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos.

El ritmo de avance de la instruccion es individual y no por tiempo.

La instruccién se hace con material didactico que refleja situaciones de trabajo
reales y experiencias en el trabajo.

Los materiales didacticos de estudio son modulares, incluyen una variedad de
medios de comunicacién, son flexibles en cuanto a materias obligatorias y
opcionales.

El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado, y la evaluacion
sistematica es aplicada para mejorar continuamente el programa.

Debe evitarse la instruccion frecuente en grupos grandes.

La ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso de
aprendizaje de los individuos.

Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimientos deben ser parte
integral de las tareas y funciones.

Requiere la participacion de los trabajadores y el sindicato en la estrategia de

capacitacion, desde la identificacion de las competencias.
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3.3. Sistema de planes de Sucesién

Los planes de sucesion permiten a una empresa determinar cuales son las
competencias actuales criticas necesarias para triunfar en puestos claves, asi como
también las competencias estratégicas indispensables para el éxito futuro. Luego de
determinar quiénes son las personas “idéneas”, se pueden elaborar planes de desarrollo
especifico, basados en las competencias requeridas para mejorar la capacidad de las
personas y que puedan cubrir los objetivos de negocio de la organizacion. (HayGroup,
1996)

La utilizacion de un plan de sucesion basado en competencias, entrega un gran
valor agregado a cada persona, que radica en la evaluacion precisa y sistematica de los
factores criticos necesarios para el éxito en puestos clave. Ademas facilita la
adecuacion persona- puesto con la formacién y desarrollo diario de éstas, para que en

el futuro guien la empresa.

Los planes de sucesion efectivos no soélo identifican los individuos que estan
preparados para ser promovidos, sino que también permiten crear una guia para

desarrollar otros candidatos con alto potencial. (Rodriguez, s/f)

La planificacion de la sucesion se centra en las necesidades estratégicas que
tiene la organizacion, pues esto le permite asegurar los recursos necesarios al momento

de presentar vacantes los cargos mas criticos de la estructura. (Saracho, 2005)

3.4. Reclutamiento y Seleccién de Personal

El reclutamiento y seleccién de personal es el procedimiento por el cual se
atrae, contrata e incorporan personas a un puesto determinado dentro de una empresa.
Este es un paso de suma importancia, ya que deben encontrarse candidatos adecuados
gue rednan caracteristicas afines al puesto a ocupar. La gestion eficaz de los recursos
humanos dentro de una organizacién debe comenzar con una adecuada y eficiente

seleccion del personal que la conforma. (Morales, 2008)
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Luego de establecido el sistema de gestibn por competencias, se hace
indispensable la utilizacion de los perfiles de cargo en el proceso de reclutamiento y

seleccion, permitiendo asi captar a los candidatos mas idoneos para el cargo.

Los procesos de seleccion estan necesariamente vinculados a los objetivos y
estrategia de la organizacion. Una organizacion decide iniciar un proceso de seleccion

por varias razones:

¢ Para alcanzar los objetivos que se ha propuesto: crecimiento, reorganizacion de
la estructura, ampliacién de algin departamento concreto, etc.

e Para cubrir posiciones que se han quedado vacantes debido a la rotacion de
personal.

e Porque ha surgido un puesto de nueva creacion debido a nuevas necesidades

de la organizacion que no estaban previstas.

El objetivo de la seleccién por competencias es encontrar a los candidatos mas
adecuados a los requerimientos de los puestos de trabajo que desempefiaran. Pero,
ademas, en el modelo de gestion por competencias, es necesario que las pruebas de
seleccién proporcionen informacion suficiente para que a partir de ellas se determine el

perfil personal de cada candidato. (Ferndndez, 2005)

El proceso de seleccion basado en el modelo de gestion por competencias se
centra en el andlisis de la adecuacion entre el perfil personal de competencias propio de
cada candidato que desea incorporarse a una empresa, y el perfil de competencias del

puesto al que aspira. (Fernandez, 2005)

El perfil de competencias del puesto marca los requerimientos, tanto en el @mbito
de los conocimientos técnicos, como de las cualidades profesionales a exigir a los
candidatos que pretenden incorporarse a una empresa en un puesto. En tanto, el perfil
personal de competencias, representa la cualificaciébn profesional en cuanto a
conocimientos técnicos y cualidades que poseen los candidatos. Para la determinacion
del perfil personal de competencias se utilizaran una serie de pruebas y herramientas de
evaluacion, tanto de conocimientos técnicos como de cualidades profesionales.
(Fernandez, 2005)
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Para la consecucion de este objetivo es necesario seguir los siguientes pasos:

Elaboracion Adaptacion de las Determinacion del
de perfil minimo herramientas de perfil personal de los
de acceso evaluacion candidatos

Fuente: Fernandez, 2005

3.4.1 Fases de un proceso de selecciéon

Para seleccionar a las personas con las maximas garantias posibles debemos

atender a todas las fases del proceso (Rodriguez, s/f):

Andlisis y definicién del perfil.

Convocatoria (interna o externa). Redacciéon de la convocatoria, eleccion de
los medios de difusion.

Preseleccién de curriculos.

Evaluacion de candidatos: Entrevistas iniciales y aplicacion de pruebas, en el
caso de que se requiera.

Solicitud de referencias y redaccion de informes de los candidatos finalistas.
Presentacion de candidatos al departamento solicitante.

Contratacion y acogida.

Comunicacion a los candidatos no seleccionados.

Actualizaciéon de la base de datos.

3.4.2. Herramientas utilizadas para la seleccion por competencias.

La entrevista focalizada: Entrevista estructurada que valora directamente si
los candidatos poseen las competencias requeridas para el puesto.

Test: Test de Capacidad Cognitiva: valora los aspectos de las competencias
cognitivas, como por ejemplo, Pensamiento Analitico. Test de Personalidad:
evalla un gran numero de competencias.

Simulaciones, ejercicios practicos y Assessment Center: Aporta gran

valor afiadido al proceso de seleccion. Se disefian para simular lo mas
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parecido posible las exigencias en términos de competencias del puesto en
cuestion. Tipos: Role playing, Ejercicios de simulacion.

e Informacién Bibliografica: Estudio, a través del curriculum vitae, de
situaciones pasadas en las que hubo mas posibilidades de desarrollar unas
determinadas competencias.

o Entrevista Telefénica: Comprobacidn de criterios que no pueden evaluarse
en la entrevista curricular. Es un filtro indispensable en procesos de seleccion

de gran volumen y en Assessment Center.

Por ultimo, es deseable que los sistemas de seleccién se validen para garantizar
que funcionen adecuadamente. Para esto las organizaciones deberian realizar el
seguimiento y control del desempefio de las personas seleccionadas por el mismo.

(Rodriguez, sff)
3.5. Sistema Retributivo

La retribucién constituye el elemento de la direccién de recursos humanos mas
complejo de gestionar, pues sobre este tema todo empleado tiene algo que decir,
proponer o, simplemente, no estar satisfecho con lo recibido. Por este motivo los
empleadores deben ser capaces de aunar la recompensa con la carrera profesional, el
equilibrio financiero con el crecimiento, la cobertura de las necesidades de todos con la

distincidn de los mejores. (Fernandez, 2005)

Es importante recordar que la mision del sistema de compensaciones es “atraer,

motivar y retener a los mejores empleados dentro de una empresa”. (Fernandez, 2005)

Se considera el moédulo de mas dificil implementacion. Compensar por
competencias implica que la empresa deberd implementar sistemas de remuneracion
variable donde se consideren para el calculo, entre otros, las competencias de los
colaboradores con relacion al puesto y a su desempefio. Es necesario evaluar el

desempefio por competencias. (Rodriguez, sff)
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A continuacion se graficaran los elementos mas habituales en la estrategia de

compensacion:

Incentivos a Inc?ntlvos
corto plazo alargo
. - plazo
Estrategia de Compensacion
Beneficios Formacion continuada
Salario fijo extrasalariales y oportunidades de
competitivo y pagos en desarrollo profesional
especie

Fuente: Fernandez, 2005

El disefio de un modelo retributivo por competencias trae consigo los siguientes

imperativos (Fernandez, 2005):

o Flexibilizar la estructura salarial de la empresa para acomodarla a las exigencias
de una empresa organizativa mas dindmica, requerida por los cambios del
entorno.

¢ Compensar econémicamente, con criterios de equidad y competitividad, el nivel
de competencias y experiencia aportados por el empleado en funcién de las
necesidades actuales y futuras de la organizacion.

e Prestar soporte a la ejecucion de los procesos de negocio incentivos en
conocimiento.

e Motivar a los empleados asegurando su alineamiento con los objetivos
estratégicos.

¢ Premiar diferenciadamente a aquellos que alcanzan un mayor rendimiento, es
decir, se trata de recompensar a las personas y no basarse Unicamente en el
desempefio de un determinado puesto de trabajo.

¢ Retribuir a los empleados por la adquisicion de nuevas competencias a lo largo

de su trayectoria profesional, y por la movilidad funcional efectiva.
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¢ Racionalizar las estructuras retributivas integradas por numerosos pluses y
complementos, situacion que perjudica claramente la necesaria sencillez,

transparencia y objetividad de los sistemas retributivos.



36

4. Aportes que brinda la aplicacién del Modelo de Gestion por Competencia

(Marchant, 2005)

Tabla 1. Aportes del Modelo de Gestién por Competencia

Trabajador

e Adquiere y aplica habilidades,
actitudes y conocimientos en su
contexto laboral.

e Conoce el nivel de desarrollo de
sus competencias para el cargo
gue desempefia y puede
emprender acciones para
mejorarlas.

e Aumentar sus posibilidades de
desarrollo al interior de la
empresa, facilitando su
participacion en concursos
internos.

e Mejora su empleabilidad al
aumentar las oportunidades de
acuerdo con sus competencias.

o Entrega valor agregado a cada

persona, ya que reconoce el valor

individual de cada uno al interior
de la organizacién.

Empresa

Aumenta el nivel de competencias de
sus trabajadores mejorando su
productividad.

Optimiza los recursos de capacitacion
y desarrollo de sus trabajadores,
focalizandolos en la obtencién de los
niveles necesarios de competencias.

Cumple de mejor forma su
responsabilidad social, al apoyar el
desarrollo de las competencias de sus
trabajadores.

Apoya la conformacioén de una cultura
laboral sustentada en el desarrollo de
las personas.

Vincula alineamientos estratégicos,
como es la visién y mision de la
empresa, con la gestion humana,
como es la seleccion, capacitacion y
oportunidades de desarrollo.

Fuente: Marchant. L (2005): Actualizaciones para el Desarrollo Organizacional.
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CONCLUSIONES

En la actualidad el concepto de competencias estd siendo muy utilizado, ya sea
en el ambito educacional como el laboral. Es por este motivo, que muchas entidades
han trabajado con dicho concepto desde uno de los tres Modelos que hemos conocido y

estudiado; Conductual, Funcional y Constructivista.

La presente memoria, esta enfocada en el tema de las Competencias Laborales
y como éstas implementadas en una determinada organizaciéon han influenciado su

Gestion de Recursos Humanos.

A pesar de que existen muchas y muy variadas definiciones de competencia
laboral, se concibe como el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y
aptitudes que desarrollan las personas para desempefiar una actividad laboral de
calidad y conforme con las normas que aseguran un desempefio eficiente y de calidad

en diferentes lugares de trabajo.

Ser competente en una 0 mas areas de actividad es una cualidad de quienes
trabajan con éxito. Se puede decir que una persona es competente cuando es capaz de
desempefiar una funcion productiva de manera eficiente y de alcanzar buenos
resultados. Asimismo, esta en posibilidad de mostrar conocimientos y habilidades que le

permiten desempefiar eficazmente su trabajo.

Implementar el Enfoque de Competencias en una determinada organizaciéon
requiere un compromiso a todo nivel por parte de ésta, para asi influenciar su Gestion
de Recursos Humanos exitosamente. De esta manera, la organizacion contara con
lineamientos claros que le permitirdn mejorar su productividad, centrando el foco de

atencién en la organizacion, y no en las personas propiamente tales.

No existe una Unica forma de gestionar los Recursos Humanos de acuerdo al
Enfoque de Competencias, es por esto que analizando los Modelos de Competencias
tratados, se propone utilizar como base una fusion del Modelo Conductual y Funcional,
gue pueden trabajar complementandose. Asi se controla de manera mas amplia, que si

se tomara un Modelo u otro, la gama de variables que influyen en que un trabajador sea
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0 no competente o0 apto para un cargo; trabajando con los atributos o rasgos personales
de éste, en conjunto con las habilidades que requiere para desempefar su funcion,
logrando contar con colaboradores con una formacion mas completa, lo que deberia

redundar en una mayor consistencia en su desempefio.

Sin lugar a dudas los principales aportes que nos entrega la Gestion de
Recursos Humanos por Competencias lo constituye la integracion de los sistemas de
Recursos Humanos en torno a las competencias y como esto facilita la alineacion del

comportamiento a la estrategia propia de cada organizacion.

Es por esta razon, que la definicion de objetivos organizacionales constituye un
factor primordial para la identificacibn de las competencias y por lo tanto para el

desarrollo del Modelo de Gestion.

Al integrar este modelo a los distintos sistemas de Gestibn de Recursos
Humanos, se busca integrar esas competencias a la gestién propia de la empresa, con
la finalidad que el aporte sea positivo y contribuyan al logro de los objetivos

organizacionales.

De este modo, las personas serdn seleccionadas, capacitadas, desarrolladas y
evaluadas en funcién de dichas competencias que estaran asociadas a un desempefio

exitoso en el trabajo y permitiran a la organizacién alcanzar sus objetivos.
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