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Introduccion

Considerando que todo proceso organizacional es perfectible, el estudio del presente caso,
pretende indagar todos aquellos factores que inciden en la aplicacion del modelo de
competencias en el grupo de Human Capital de una Firma global de Consultoria presente en
Chile, con el fin de construir un diagnéstico y una propuesta de intervencién apropiada a las
necesidades de la organizacion. El tema de estudio del Proyecto de Titulacion para obtencion
del Titulo de Magister en Gestién de Personas, se enmarca en la dinAmica de un equipo de
trabajo reducido, sin embargo, su importancia se debe a su aplicabilidad al tratarse de un
procedimiento transversal en la administracion de las grandes organizaciones y eventualmente
podria hacerse extensivo a otras areas que afrontan las mismas limitaciones en la aplicacion

de esta herramienta.

En el presente documento, se describe el contexto del cual surge el tema de investigacion,
también los factores influyentes en el &mbito del alcance del estudio, el marco tedrico, la
delimitacion del proyecto y sus alcances y restricciones para el momento de aplicar las
metodologias de estudio y las conclusiones.

Siguiendo la guia de las mejores practicas en modelamiento de competencias de Michael
Campion, se realiza un estudio del contexto organizacional, y de la informacion relacionada al
desarrollo de competencias identificando los puntos de mayor importancia en el modelo de
competencias. Se aborda un enfoque de gestién de personas y dinamica organizacional para
describir la forma en que los sujetos significan su vivencia en la empresa, en sus logros y
proyectos y en su sensaciones, analizando a las personas, sus crisis las cuales estan

relacionadas con la productividad de la empresa y sus relaciones.

El planteamiento del proyecto tiene una intencionalidad investigativa, para identificar el
conocimiento y la percepcion de los profesionales en cuanto al modelo de competencias, y
otros factores intervinientes en sus expectativas de desarrollo profesional en la Firma.
También, pretende identificar las practicas de los implicados en el proceso de gestion de las
competencias y sus experiencias en el contexto de la organizacion, para explicar los
fendmenos relacionados a este tema. Finalmente, se realizara una propuesta de intervencion
para acortar las brechas identificadas con un proceso de comunicacién acorde a las

estrategias de la organizacion y a las necesidades del equipo de trabajo.



Considerando la premisa de que la organizacion cuenta con herramientas de gestion de
personal, fundamentadas en la estrategia global de la misma, es relevante estudiar el impacto
de su aplicacion en la empresa local. En este sentido, cabe notar que existe un plan de
desarrollo profesional acotado a los niveles jerarquicos definidos y también al volumen de
operacion; lo anterior se gestiona a través del modelo de competencias, sin embargo, la
percepcion de las posibilidades de desarrollo se limitan a experiencias puntuales de los
profesionales dentro de la Firma en relacion a la gestion de sus competencias, ya que falta un
canal de difusiébn que defina con claridad un plan de carrera. La implementacion de varios
sistemas de evaluacién de desempefio ha tenido cambios también a lo largo de los ultimos
afos, (el sistema implementado recientemente es un modelo que no considera la intervencion
de un tercero imparcial entre evaluador y evaluado, como funcionaba anteriormente)
generando asi falta de trazabilidad en los efectos de desarrollo de las personas a mediano y

largo plazo, y espacios para la duda en cuanto a la efectividad y objetividad de la herramienta.

Adicionalmente, las caracteristicas naturales del trabajo de consultoria, propicia que el
colaborador sea “absorbido” por los proyectos o los clientes, y deje fuera de prioridad al

desarrollo de las competencias esperadas para su cargo segun el modelo definido.

El tema se considera relevante por tratarse de un factor transversal en la gestion del desarrollo
de los profesionales, y que establece las bases sobre las cuales se construyen otros procesos
en la gestion de personas y su desarrollo en la organizacion.Para enriquecer el andlisis de
grupo mediante la identificacion de los motivos por los cuales el modelo de competencias es
poco visible, se procurd relacionar la esta dificultad a través de la percepcion de los distintos

implicados utilizando un método cientifico validado para su implementacion.

Este es un estudio descriptivo con caracteristicas cualitativas y cuantitativas, levantadas a
través de entrevistas (altas jefaturas), encuestas (staff) y grupos de discusién (gerentes), con
el fin de estudiar la dindmica del Modelo de Competencias de la organizacion, en relacion a
las variables de estudio, definidas por medio de metodologias de evaluacién de buenas

practicas en la aplicacion y ejecucion de esta herramienta.

Antecedentes




Contexto de la Organizacion

La industria de consultoria, estd tomando fuerza en el mercado chileno, dado que la tendencia
post industrial de gestién de negocios presente en el pais genera una fuente importante de
competitividad en aspectos de eficiencia en el manejo de los recursos, y en la obtencion del
mayor provecho de los equipos de trabajo. En la actualidad, toda empresa se ve enfrentada a
procesos de desarrollo y cambios organizacionales, ya sea por su propia evolucion o para
hacer frente y dar respuesta a los desafios de un mercado competitivo.

En este contexto competitivo, muchas empresas buscan apoyar sus procesos core, con la
gestion adecuada de los procesos de apoyo. Para esto, las organizaciones dedicadas a la
asesoria, consideradas “expertas” en la materia, han ganado un importante terreno en la
implementacion de las mejores practicas productivas en el mercado. La generacién de valor
gue se busca actualmente en el mercado para ganar terreno en la industria productiva, con los

procesos de apoyo y su aporte al mejoramiento del producto.

Entre las Firmas de consultoria, que funcionan en Chile, La Firma en que se realiza este
estudio es una de las 4 mas importantes en la prestacion de servicios que cubren esta
demanda creciente y cada vez mas representativa (servicios de seleccién, evaluaciéon
proyectiva, desarrollo organizacional, compensaciones, capacitacion, servicios de

administracién de recursos humanos / outsourcing, entre otros).

Su presencia en Chile (presente desde hace 92 afos) se ha consolidado prestigiosamente, de
manera similar a la posicion que ocupa en mas de 140 paises en el mundo, en el transcurso

de sus 169 afios de existencia.

La estructura de la Firma para cada pais miembro, se conforma localmente, haciéndose parte
de la Firma global a través de la franquicia de la marca y la adopcion de procesos y estandares
corporativos en cada uno de los servicios. Los principales servicios de la Firma son: auditoria,
asesoria legal, de impuestos y del area financiera, consultoria, evaluacion de riesgos,

certificacion y outsourcing.

El area méas grande de la Firma (por volumen de operacion) es la de Auditoria, sin embargo,
en la creciente demanda del mercado, los servicios de consultoria estdan tomando

protagonismo, con proyecciones de un crecimiento importante en el plan estratégico al 2020.



Los servicios de consultoria comprenden las areas de: Human Capital, Strategy & Operations,
y Technology. Cada servicio se disefia bajo una estructura de hasta cinco niveles jerarquicos
(dependiendo de su naturaleza): Socio, Director, Senior Manager, Gerente de Proyecto, y
Staff.

El tema que se aborda en el presente estudio, se desarrolla en el area de Human Capital, la
cual estd encabezada por un socio, una directora, cinco senior managers, cuatro gerentes, y
15 colaboradores de staff, repartidos en los cargos de consultor senior, consultor, analista y
asistente.

Cada uno de los cargos del area cuenta con una descripcion de funciones y perfil (utilizado
para procesos de seleccion, remuneraciones, etc.), y es parte de los procesos internos de
gestiéon de desarrollo profesional, alineado a la estrategia global, y a los procesos locales de
gestién de personas.

Relaciones de la estrategia organizacional con el modelo de competencias

El modelo de competencias de la Firma, se elaboré a partir de la iniciativa de alineamiento a
las tendencias competitivas globales, lo cual se produjo hace aproximadamente 15 afios en el

area financiera a nivel global.

Para establecer las competencias principales de la Firma, se realiz6é un esfuerzo de magnitud
global, haciendo participes a todos los estratos de los paises miembro, a través de una
muestra representativa, con la cual se levantaron las competencias que pudieran representar

la estrategia de la organizacion.

Posteriormente, el modelo de competencias se fue adaptando a las necesidades de cada tipo
de servicio, en la definicion de competencias especificas por area, dando lugar a un modelo
de competencias por servicio (auditoria, consultoria, asesoria), que comparte las
competencias criticas del negocio y se diferencia en las técnicas y conductuales. Con las

primeras se establece la necesidad de cumplir tres objetivos estratégicos:

e Alinear el desempefio individual con los objetivos del negocio.

e Orientar y fortalecer el proceso de desarrollo de carrera de los profesionales de la
Firma.

e Crear consistencia entre funciones y paises, permitiendo la movilidad de los
profesionales en asignaciones internacionales que fortalezcan el desarrollo de carrera.
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Para el servicio de Consultoria, el modelo de competencias integra los valores compartidos,
como una condicion requerida para el desempefio exitoso de cada uno de los integrantes de
la Firma. Estos valores funcionan de modo transversal para todos los profesionales, dandole
soporte al modelo de competencias y que son:

e Integridad

e Agregar valor a los mercados y a nuestros clientes
e Compromiso mutuo

o Fortaleza en la diversidad cultural.

De acuerdo a este modelo, las competencias criticas definidas desde la estrategia
organizacional y que van a crear valor en las areas de contribucion (Clientes, Talento y Marca)

son:

1. Brindar un servicio de calidad a nuestros Clientes
2. Desarrollar la Firmay la Marca
3. Desarrollar a nuestros Talentos

Las competencias técnicas para los profesionales del area de Consultoria, son:

o Gestion de calidad y riesgo

e Foco en el cliente

¢ Conocimiento del negocio e industrias
e Solucion de problemas

e Desarrollo de personas

e Autodesarrollo

e Construccion de relaciones

e Comunicacién

e Gestion del cambio y la incertidumbre
¢ Desarrollo de negocios

e Gestion de proyectos

e Orientacién a resultados



Finalmente, el modelo de competencias de la Firma en el servicio Consulting, se resume en la

siguiente figura:

Competencias
Especializadas

Desarrollar la § Jesarrollar a

Firmay la Marca §Nuestros Talentos

FIGURA 1: MODELO DE COMPETENCIAS. FUENTE: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA FIRMA.

En el entendido que, la estrategia de recursos humanos da lugar a un plan de accion de
utilizacion eficaz de los recursos de la organizacion integrado con los procesos de negocio,
con el fin de proporcionar una ventaja competitiva a la organizacion (Sanghi, 2007), se debe
dar énfasis al cumplimiento de dicha estrategia en el enfoque de la gestion interna de la
organizacion, con la misma importancia (0 mayor) que se recomienda a los clientes para

potenciar su competitividad.

Esto se cumple al “bajar” la estrategia de la organizacion a los procesos de negocio, en la
definicion de los objetivos por lineas de servicio, por &reas, por roles (cargos), y por las
funciones que cada uno debe cumplir (Jones, 2013).

El Modelo de Competencias de la Firma, y especificamente en el area de Consultoria,
esquematiza las competencias requeridas para el éxito de los colaboradores y su desarrollo
profesional en la Firma, estableciendo los niveles jerarquicos y los niveles de dominio definido
para cada cargo.
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El modelo tiene 3 niveles de dominio para cada competencia, con conductas observables que

reflejan lo que se espera de los profesionales (Figura 2).

e En el nivel inicial es esperable que demuestren estos comportamientos en un nivel

basico o preparatorio, ya que la competencia se encuentra en su primera etapa de

desarrollo.

e En el nivel avanzado es esperable que los profesionales demuestren estos

comportamientos en un nivel de habilidad mayor, es decir, que da cuenta de mayor

dominio de la competencia, debido a una mayor experiencia.

e En el nivel de experto es esperable que demuestren el grado maximo de dominio de

la competencia y sean un modelo de rol para otros.

Competencias Esenciales Analista Consultor Consl_.lltor Senior E‘_:ocm!
Senior ELET Director

Foco en el cliente

o . RG] € Inicial Inicial Avanzado
industrias

Solucion de Problemas

Avanzado

Desarrollo de Personas

“ Avamdo

Gestion del cambio

Avanzado

Inicial Inicial

Autodesarrollo

Construccion de relaciones

Inicial Inicial
Avanzado

Comunicacién

“ Avamdo

Gestion de cali yri

Avanzado

Inicial Inicial Avanzado

Orientacién a resultados

Avanzado

Inicial Inicial Avanzado

Gestion de proyectos

Inicial Inicial Avanzado

Desarrollo de negocios

Avanzado

Inicial Inicial

FIGURA 2: NIVELES DE COMPETENCIAS CONSULTING. FUENTE: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA FIRMA.



. Definiciéon del problema

Considerando que el modelo de competencias se encuentra definido e implementado en la
Firma a nivel global, segun lo citado anteriormente, queda en evidencia que existié un proceso
de definicion de competencias y se establecieron parametros de aplicacion del modelo, de
acuerdo a los niveles jerarquicos de los cargos, y a los objetivos estratégicos de la

organizacion.

En relacién a la gestion de los profesionales, se declara que el modelo de competencias
establecido, promueve el desarrollo integral y permite la movilidad interna de los profesionales

a través de una carrera funcional clara y conocida.

El problema de estudio se enmarca en el area de Consultoria de Human Capital de la Firma,
en donde todos los sistemas mencionados anteriormente se encuentran establecidos y se
ejecutan a través de procedimientos que persiguen la consecucion de los objetivos

estratégicos en el mercado local.

Sin embargo, mas alld de ser un modelo que puede estar correctamente disefiado, y que
pueda cumplir su propésito estratégico, el Modelo de Competencias parece carecer de
protagonismo en la comunicacién de la cotidianidad del trabajo. Esto puede suceder debido a
caracteristicas naturales de la industria de consultoria (entre otros factores), cuyo propésito es
el de estudiar, analizar y entregar soluciones para las problematicas de sus clientes, lo que
genera que la mayoria de colaboradores tenga la mirada puesta fuera de la organizacién por
periodos de tiempo extendidos. Ademas el servicio de consultoria tiene una dinamica de
cambio permanente y generacion de proyectos con equipos de profesionales especializados,

lo cual en muchas ocasiones se desarrolla en oficinas de clientes con un alto ritmo de trabajo.

Lo anterior podria ser un elemento de confusién para los colaboradores que trabajan en estas
condiciones, y podria provocar un sentido de separacién de su empleador, y por tanto, de la
realidad de la organizacion, generando una concepcién distorsionada de la realidad, en la
organizacion en la mente (Armstrong, 2005). Podria existir algun nivel de alienacion del
colaborador respecto a los sistemas y herramientas que le puede proveer la organizacion para
desarrollar sus habilidades y competencias profesionales, quedando esto Ultimo como un

concepto ajeno a su entorno.
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Objetivo General

Conocer los aspectos de la valoracion en torno a la implementacion, aplicacion y gestion del
modelo de competencias de la Firma, asi como las percepciones de los profesionales en los
distintos roles que desempeian.

Objetivos Especificos

e Describir los propdsitos y expectativas de la direccién del &rea en la aplicacion del
modelo de competencias.

e Investigar cudl es la percepcion de los colaboradores, en relacién a la aplicacién del
modelo de competencias, su funcionalidad y validez en el desarrollo profesional.

o Relevar la participacién de los involucrados (roles) en la gestion del modelo de
competencias.

e Identificar la dindmica y aspectos criticos en el cumplimiento de la tarea.

Variables del estudio

Independientes:

e Caracteristicas del trabajo

e Disposicién del modelo de competencias global aplicado en Chile

Dependientes

¢ Conocimiento del modelo

¢ Aplicabilidad del modelo en la gestion de personas

e Alineamiento de los subsistemas de recursos humanos
e Aplicacién en la evaluacién de desempefio

e Validez en la toma de decisiones
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1. Marco Teorico

Definicion de Competencias:

Junto con la revolucién industrial, a inicios del siglo 20, los procesos relacionados con la
seleccion del personal para cumplir las tareas requeridas, fueron evolucionando acorde a las
industrias emergentes. Las habilidades personales requeridas previo a este proceso se
ajustaban de acuerdo a la especializacién pura del colaborador, la cual tenia muchas veces
relacién con manufactura especifica 0 conocimientos y trayectoria en manejo de tematicas
puntuales. Sin embargo, junto con la industria llegaron los métodos de minimizacion del valor
humano en la cadena de produccién y luego las jerarquias de alto poder, que dejaron de lado

cualquier aporte del colaborador en su labor.

No fue hasta los afios 60, que McClelland propuso la metodologia de seleccién del personal a
través de sus competencias y no solamente midiendo su coeficiente intelectual. Es asi que en
1973 inicié un proceso de consultoria para identificar competencias diferenciadoras entre los
colaboradores de alto desempefio y los de bajo desempefio; en este proceso, logré diferenciar
la metodologia de analisis de cargos utilizada tradicionalmente al proponer un modelo inicial
de gestion por competencias (KSAO: knowledge, skills, abilities and other aspects) basado en
la busqueda de otros parametros adicionales al requisito basico de habilidad para el
desempeiio en el cargo (Sanghi, 2007).

La bibliografia relacionada a competencias, es bastante amplia, sin embargo, autores
especializados en la materia de competencias de Recursos Humanos como: Seema Sanghi,
David Dubois, William Rothwell, pueden considerarse pioneros en la aplicacion de los
conceptos basicos desarrollados por Mclleland (y otros) a la especialidad de Recursos
Humanos; asi mismo importan para el estudio de competencias aplicadas a la gestion de
personas, algunos articulos y revistas de las mejores practicas en el uso de modelos de
competencias, como las de los autores: Michael Campion, Alexis Fink, Brian Ruggeberg, entre

otros.

Segun Fernando Vargas, la competencia se define como la capacidad efectiva para llevar a
cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no

es una probabilidad de éxito en la ejecucién de un trabajo; es una capacidad real y demostrada
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(Vargas, 2004). Los modelos de competencias han sido definidos a través de la evolucion de
la gestion de personas, como las colecciones de conocimiento, habilidades, aptitudes y otras
caracteristicas necesarias para un desempefio efectivo (Mansfield, 1996, Kochanski, Mirabile,
1997; Lucia & Lepsinger, 1999).

La competencia también se define como la capacidad de aplicar las habilidades necesarias
para hacer que se cumplan los objetivos, o en otras palabras, como una caracteristica
subyacente de un individuo que esté casualmente relacionada a los criterios, que le permiten

tener un rendimiento superior en una situacion de trabajo (Spencer & Spencer, 1993).

Se pueden diferenciar tres tipos de competencias que tienen incidencia sobre aspectos
particulares en el desempefio del individuo: béasicas, conductuales y funcionales/técnicas
(Rothwell, Hohne & King, 2000; Byham & Moyer, 1998).

Competencias basicas: Son aquellas que se desarrollan principalmente en la educacién inicial
y que comprenden aquellos conocimientos y habilidades que permiten progresar en el ciclo
educativo e integrarse a la sociedad. Tradicionalmente se incluyen entre las competencias
basicas las habilidades en las areas de lenguaje y comunicacion, aplicacién numérica, solucion

de problemas, interaccidén con otros y manejo creciente de tecnologias de informacion.

Competencias conductuales: Son aquellas habilidades y conductas que explican desempefios
superiores o destacados en el mundo del trabajo y que generalmente se verbalizan en términos
de atributos o rasgos personales, como es el caso de la orientacion al logro, la proactividad, la

rigurosidad, la flexibilidad, la innovacién, etc.

Competencias funcionales: Denominadas frecuentemente competencias técnicas, son
aguellas requeridas para desempefar las actividades que componen una funcion laboral,
segun los estandares y la calidad establecidos por la empresa y/o por el sector productivo

correspondiente.

Las competencias basicas, conductuales y funcionales se desarrollan tanto a través de
actividades de aprendizaje formales (educacion o formacion convencionales) como por medio
de diversas modalidades de aprendizaje no formal (on-the-job-training, e-learning, otros) o
informal (aprendizaje espontaneo que ocurre en distintos entornos: laborales, sociales,

familiares, etc.).
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Los Modelos de competencias

Se refieren a las colecciones de los conocimientos, las habilidades, aptitudes, y otras
caracteristicas (KSAOs) que son necesarios para el desempefio eficaz en los puestos de
trabajo (Green, 1999; Kochanski, 1997; Lucia & Lepsinger, 1999; Mansfield, 1996; Mirabile,
1997; Parry, 1996; Rodriguez, Patel, Bright, Gregory, & Gowing, 2002; Schippmann, 2000).

De acuerdo a lo descrito anteriormente, las competencias aportan estratégicamente al
cumplimiento de los objetivos corporativos. El uso de modelos de competencias y la gestién
de las mismas para mejorar el desempefio, por consecuencia, provee ventajas competitivas a
la organizacion, y favorece el cumplimiento de objetivos (Campion, 2011; Han, 2006; Fleury,
2005).

Desde las areas de apoyo, se alcanzan los objetivos a partir de procesos fundamentales como
la seleccion del personal, alineando el perfil requerido con el propésito de cada cargo, y
estableciendo pardmetros de proyeccion que permitan a la organizacion anticiparse para
afrontar los cambios de la industria. En esta gestion del personal, se pueden alinear y mejorar
los conocimientos, las habilidades y las actitudes personales con los lineamientos estratégicos
definidos para generar una sinergia de competitividad transversal y sostenida en la
organizacion (Nhgo, 2008).

Lo anterior implica que la construccion de los modelos de competencias inicia en la cabeza de
la organizacion y se comunica a la organizacion para su aplicacion. La relacion entre familias
de cargos se puede medir y gestionar a través de las competencias comunes, mientras que el

aporte se diferencia de acuerdo al rendimiento de cada &rea productiva.

La medicion de competencias también sirve para distinguir a los colaboradores de alto
desempefio de aquellos con bajo desempefio, y realizar sistemas de gestion de carrera
profesional, definiendo modelos funcionales, para incentivar la movilidad interna y

especializacion en la organizacion.

La aplicacion de mayor importancia de los modelos de competencias, para la administracion
de personas, es el alineamiento de los sistemas de gestion, que permiten mantener un hilo
conductor de gestién a través de los procesos de seleccidon, entrenamiento, evaluacion,
compensacioén y desarrollo del personal, para aportar a la organizacién en la generacion de

valor.
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Niveles de competencias en la industria de servicios

Considerando la clasificacion de competencias mencionada anteriormente, es posible hacer
una distincién entre los niveles de competencias requeridos en cargos por la aplicacion de las
mismas en sus funciones. Asi mismo, se pueden identificar matices distintivos, de acuerdo a

la naturaleza de la organizacion, y a sus objetivos organizacionales.

La definicion e interpretacion de los niveles de competencias, es un proceso detallado de
cumplimiento del objetivo definido, en una escala progresiva de dominio, (por ejemplo,
diferenciando entre: novato, experto y maestro) y que puede determinar una diferenciacion

entre el desempefio, dominio, grado profesional, u otros, segun el proposito.

Previo a la definiciébn de niveles, siempre es indispensable describir la competencia en el
contexto deseado, con el fin de que las definiciones de niveles describan dominio gradual en

una escala comparable.

La definicion de niveles se debe llevar a cabo considerando el nivel de profundidad en el
manejo de cada competencia, ante lo cual, el ocupante del cargo serad posteriormente
evaluado. Para esto es indispensable contar con una comprensién de las jerarquias de la

organizacién y de su propdsito.

Considerando lo anterior, entonces, los cargos de mayor jerarquia deben cumplir con niveles
mas altos de cumplimiento de las competencias transversales esperadas, convirtiéndose en

referentes en el manejo de las mismas y promotores de la estrategia corporativa.

La cantidad de niveles definidos para medir las competencias, debe cumplir con parametros

de diferenciacion, por tanto deben ser iguales para todas las competencias definidas.

Ejemplo: Niveles de competencia

Competencia Uso de herramientas y documentacion

Nivel inicial Utiliza herramientas y metodologias designadas para realizar el trabajo y
la documentacion.

Nivel avanzado | Monitorea el uso correcto de las herramientas y asegura que la
documentacion esté bajo los estandares de calidad y riesgo de la Firma.
Nivel experto Asegura que la utilizacion de herramientas sea acorde a la asignacion y
gue la documentacion cumpla con los estdndares profesionales y

politicas de la Firma.
TABLA 2: NIVELES DE COMPETENCIAS. ELABORACION PROPIA.
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Dificultades en la aplicacién del modelo de competencias en la gestion de personas.

Existen varios factores que inciden en la complejidad de aplicar los sistemas de desarrollo a
través de modelos de competencias, como por ejemplo, la comprensién del concepto de
competencia por parte de todos los actores en el proceso productivo, la implicancia de
participacion de los profesionales en sus distintos roles, y la mantencién de los sistemas por
parte de un area responsable.

A pesar de la existencia de un modelo de competencias con caracteristicas de gestion
aplicables a nivel global, el contexto local, asi como la cultura y practicas locales juegan un
papel importante en la efectividad de su aplicabilidad.

De la misma forma existen resistencias provenientes de costumbres y practicas habituales,
con respecto a cumplir todos los procesos de la implementacion del modelo de competencias
debido al esfuerzo que demanda por parte de los actores en esta industria de servicios.

El modelo de competencias de la Firma y su vinculo con la evaluacion del desempefio

(supuestos de la aplicacion de la gestion de competencias)

Segun lo descrito previamente, se conoce que el modelo de competencias de la Firma

responde a la aplicacion de politicas de gestion de personas de nivel global.

A pesar de no ser un tema muy recurrente, durante el Ultimo afio, ha surgido en un par de
ocasiones en las reuniones de &rea, como complemento a los hitos requeridos por la

evaluacion de desempefio.

Esta revision ha pasado por el debate en torno a la subjetividad de establecer metas de
evaluacién del area (grupales e individuales) relacionadas al cumplimiento de politicas,
proyecciones de crecimiento y otros objetivos (comerciales, financieros, etc.) que resultan
confusas y poco objetivas el momento de la calificacion de los profesionales en relacion a sus

competencias.

Este debate sido ocasionado en reuniones tanto con evaluadores como evaluados, entre
quienes el hito de calificacion resulta un tanto confuso y acarrea consecuencias en los

resultados de la evaluacion de desempefio, algunas de las cuales se detallan a continuacion:
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e Falta de claridad en las metas planteadas por el area

Considerando como ejemplo la competencia: “Desarrollo de negocios”, se puede realizar la
distincion de su implicancia de acuerdo al nivel del cargo, entendiendo a partir de la distribucién
de tareas, que no tiene un criterio comun aplicable y por tanto puede generar confusion en el

establecimiento de objetivos de cargos mas operativos.
e Carencia de objetividad en parametros especificos de evaluacion

Con el antecedente de que la naturaleza del negocio esta encuadrada en la facturacion de
horas de consultoria, el registro de horas es un input indispensable por parte de todos los
profesionales en sus distintos roles; en este escenario, un objetivo definido como obligatorio
para todo el grupo es la carga de horas en el sistema correspondiente. Sobre este objetivo no
existe la posibilidad de exceder las expectativas, quedando obligado a mantener un puntaje

de cumplimiento de lo esperado, e impactando de este modo al promedio de evaluacion.
e Laescala de evaluacion utilizada no permite excluir parAmetros no aplicables

La escala de evaluacion definida en 5 niveles, imposibilita la exclusion de parametros que no
son parte de las funciones de los cargos. En este sentido, la evaluacioén pierde objetividad y
queda a criterio de cada evaluador la calificacion del pardmetro, que su evaluado puede no

aplicar en absoluto.
e Complejidad de evaluacién por la diversidad de los perfiles del area

Los distintos cargos de los profesionales, implican diversidad de perfiles, con especializacion
en cierta tematica y/o rama de consultoria, diferencia que se hace evidente en la evaluacién

de los pares, de acuerdo a su especialidad y a la mirada de la jefatura.

e Percepcién de informalidad en el modelo de evaluacidn por los cambios producidos en

la metodologia respecto de los afios anteriores

Considerando que el modelo de competencias ha tenido que adaptarse permanentemente a
las necesidades del mercado y a la realidad global, los procesos complementarios y
adyacentes, como la evaluacion de desempefio y otros subsistemas de la gestion de personas,

han tenido que cambiar su aplicacién en reiteradas ocasiones.

19



En los ultimos afios el modelo de evaluacion del desempefio ha sufrido variaciones menores,
como el incremento de competencias técnicas requeridas por las lineas de servicio, como
también cambios muy importantes, como cambios de plataforma y traspaso a operacion en la
nube (comprometiendo asi a la trazabilidad de la historia de competencias evaluadas). Estas
situaciones reducen parte de la familiaridad con la herramienta y en consecuencia, la

formalidad de su aplicacion.
e Objetivos definidos en funcion de proyectos

La evaluacion parte con el establecimiento de objetivos por parte del area para sus
profesionales, complementado con el establecimiento de objetivos personalizados por parte
del evaluado, en una interaccion de validaciébn con su evaluador, para asegurar que se
declaran objetivos que se puedan cumplir mejorando el desempefio y dando espacio al
desarrollo de las competencias.

e Evaluacién en competencias especificas no aplicables al periodo correspondiente

Sin perjuicio de lo anterior, el establecimiento de los objetivos esta sistematizado de acuerdo
a periodos de evaluacién anuales y con revision semestral, lo cual no siempre concuerda con
los periodos de cumplimiento de proyectos (estos pueden tener plazos mas 0 menos acotados
respecto al de la evaluacién), dejando los resultados a merced del ritmo del trabajo, y bajo la

incertidumbre del futuro inmediato en los proyectos que se pueda desempefiar.
¢ Diferencia de los resultados de la evaluacién por factores externos a la operaciéon

La caracteristica del trabajo fuera de la oficina, da paso a la generacibn de cambios
permanentes en los requerimientos de habilidades y competencias, y generalmente se
atienden los requerimientos con caracter de urgente, dejando de lado el cumplimiento de otros
objetivos. Esto podria dar cabida a una evaluacion poco precisa que, conforma un decreto no

objetable por parte del colaborador, en funcién de los tiempos para cumplir la formalidad.
e Expectativas de los evaluados con la aplicacion o la no aplicacion de la evaluacion

En varios casos, con la misma particularidad de desplazamiento del espacio fisico del trabajo,
se produce una falencia en las mediciones, reuniones con evaluador, y cumplimiento de plazos
de los hitos de evaluacion, lo cual promueve a la agilizacion de estos procesos, llegado el

limite de plazo, y desatendiendo la importancia de objetividad en el mediano y largo plazo de
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evaluacién concentrando el resultado en base al actual o Ultimo proceso de trabajo

desempeiiado.

Adicional a esto se han generado varios cambios estructurales y metodolégicos en cuanto a
la gestion de competencias, (especificamente en la evaluacién del desempefio) a través de
distintos modelos que se han implementado y que han generado disrupciones en la
continuidad de los indicadores y resultados de la evaluacién. Algunos de los colaboradores
mas antiguos, han tenido capacitaciones en mas de dos tipos distintos de modelos de
evaluacion de desempefio que se han implementado a lo largo de los afios para cumplir la
gestion de desarrollo profesional. Esta serie de cambios han impactado en la percepcion de
formalidad del modelo utilizado y de las consecuencias del seguimiento del desempefio en

relacion a la retroalimentacion que recibe de su evaluador.

Cabe mencionar que existe disparidad en la mayoria de sub-grupos del equipo de consultoria
en cuanto a la experiencia en la organizacion (seniority), cantidad de proyectos abordados y
teméticas abordadas a solicitud de los clientes, por lo cual la evaluacion y en consecuencia, la
gestién de las competencias puede resultar compleja desde el punto de vista de la objetividad

de la evaluacion.

Comunicacion y difusion del modelo de competencias

Siguiendo lineamientos globales, las comunicaciones en la Firma se desarrollan a través de
un merchandising estandar guardando lineamientos establecidos internacionalmente; la
comunicacion del modelo de competencias, sigue los mismos estandares, sin embargo, resulta
complejo encontrar informacién en espacios comunes, 0 experimentar una practica informativa
permanente que potencie un conocimiento comun de los profesionales, en relacién a la

formalidad del modelo de competencias y desarrollo.

Durante la induccion inicial a los profesionales que se integran a la Firma, se genera un espacio
introductorio para dar a conocer el modelo de competencias y las expectativas de desarrollo
que tiene la Firma en cuanto a sus profesionales. Esto se informa juntamente con otras
multiples teméticas relacionadas a la informacion, manejo de restricciones segun politicas

internacionales de confidencialidad.
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Otra forma de difundir informacién es a través de los correos electrénicos los cuales se utilizan
como medio formal para todas las comunicaciones tanto locales como internacionales de la
Firma. En esta instancia, la difusion del modelo de competencias de la Consultora es poco
comun, y el tnico hito en el que hay una referencia a las competencias, es en los periodos de
evaluacién: uno para definir los objetivos anuales de desempefio, y otro para revision de medio
afo.

Si bien esto supone una integracién del modelo de competencias con la gestién del desarrollo
del personal, no en todos los casos esta acompafiado de una comunicacion preponderante en
relacion a las competencias y su gestion por parte de los involucrados, dejando poca claridad
del rol adecuado para el profesional y el evaluador.

Encuadre del Marco Teoérico con el estudio

La generacién de un estudio que determine el nivel de comprension por parte de los
profesionales de la Firma, con respecto al modelo de competencias y su relevancia en el
desempenfo de su trabajo, puede aportar en la generacion de conocimiento nuevo y con esto

el planteamiento de herramientas que faciliten el proceso de difusion y asimilacion del modelo.

Las fuentes bibliograficas de mayor relevancia para estudiar el problema planteado abordan,
tanto las mejores practicas relacionadas con la gestiébn por competencias (Dubois, 2004;
Campion, 2011), como cuestionamientos para identificar problematicas asociadas a la

implementacién y correcto funcionamiento del mismo en la organizacién (Shanghi, 2007).

El detalle de aplicacion de estos parametros en las diferentes etapas del estudio, dentro de las
herramientas de levantamiento y de analisis, se detallan a continuacién, en el capitulo

Metodologia.
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V. Metodologia: Plan de trabajo

Considerando que el presente estudio se aplicO en un contexto acotado, en el area de
Consultoria de Human Capital de la Firma, el alcance de los resultados de éste, estan
enfocados en la comprension del contexto local y especifico para el grupo mencionado. Sin
perjuicio de lo anterior, los resultados y la propuesta de intervencion resultante, podrian ser

eventualmente aplicables en un contexto de condiciones similares.

Para abordar el tema de estudio se segment6 el grupo Human Capital en tres estratos
jerarquicos de acuerdo a su rol en la gestion del modelo de competencias, dando paso al
levantamiento de informacion en dos fases cualitativas (entrevistas y grupos de discusion) y
un andlisis cuantitativo (encuestas), a través de los que se dio cumplimiento a los objetivos de
investigacion. A continuacién se describen las fases de levantamiento, de acuerdo a los

estratos definidos.

Recolecciéon de informacion desde los altos mandos

A partir de informacién preliminar recopilada en conversaciones con altas jefaturas del area
Human Capital en la Firma, y a partir de otra informacién correspondiente a la gestion de
personas abordada en reuniones de area, se identificaron directrices asociadas al modelo de
competencias y a la evaluacion del desempefio, las cuales constituyen parte de las practicas

de la organizacion.

Si bien, la metodologia de levantamiento sirve para complementar y contrastar la informacién
tratada en estas reuniones, es necesario distinguir el tipo de informaciéon levantado en las

distintas fases, de acuerdo a los objetivos planteados:
Informacién Cualitativa

e Objetivo 1: Describir los propositos y expectativas de la direccién del area en la

aplicacion del modelo de competencias.

La informacion cualitativa para cumplir este objetivo, fue recogida a través de entrevistas semi-

estructuradas que se realizaron a los altos mandos del grupo. En estas entrevistas se
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evaluaron aspectos relacionados con variables independientes (como la historia del modelo,
las competencias definidas para los distintos cargos, particularidades del trabajo en relacion a
horarios y ubicacion, entre otros) que determinan la efectividad de la aplicacion del modelo de
competencias (Ver Anexo A).

Para dirigir las entrevistas dentro del marco teorico definido, se utilizaron los lineamientos
asociados a las mejores practicas en modelamiento de competencias (Michael Campion,
2011), asi como también directrices para identificacion de problematicas asociadas a la
implementacion y funcionamiento del modelo de competencias (Shanghi, 2007), para plantear
una conversacion investigativa con las jefaturas implicadas en la gestion de las competencias

de los consultores.

De acuerdo a sus planteamientos, un modelo de competencias gestionable debe partir de un
levantamiento de informacion desde los altos mandos enfocado en el cumplimiento de la
estrategia de la organizacion, y debe aplicarse de manera tal que pueda trascender de la teoria

a aplicarse como una practica enfocada en el cumplimiento del objetivo de la organizacion.

En primer lugar, se disefiaron teméaticas para abordar durante las entrevistas, con el propdsito
de identificar hitos de levantamiento, aplicacion y adaptacién del modelo de competencias a la
realidad local, de acuerdo con las mejores practicas (Dubois, 2004; Campion, 2011), en

relacién con:

¢ Contexto de la Organizacion

e Recoleccién de informacion desde los altos mandos

e El uso de métodos rigurosos de analisis del trabajo para desarrollar competencias
e Métodos utilizados

¢ Relaciones de la estrategia organizacional con el modelo de competencias

¢ Requerimientos futuros del trabajo

De la misma manera, se abordaron las definiciones relacionadas con la adaptacién del modelo

global en Chile, y con la comunicacién hacia adentro de la compafia:

e Composicién y lenguaje de las competencias
e Definicion de los niveles en las competencias
e Uso del lenguaje organizacional

e Competencias esenciales y técnicas
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e Uso del manual (biblioteca) de competencias
e Granularidad: alcanzar el nivel de detalle adecuado
e Comunicacion visual para la difusion del modelo de competencias

¢ Requerimientos futuros del trabajo

También se hicieron preguntas en relacion a los usos y propdsitos del modelo de competencias
dentro de la organizacion, apuntando a levantar aquellos fines trasmitidos por la organizaciéon

y conocidos por los colaboradores:

e Uso de las competencias para desarrollo de sistemas de gestion de personas
(contratacion, evaluacion, promocion y compensacion)

e Uso de las competencias para alineamiento de los sistemas de Recursos Humanos

o El uso de las competencias para desarrollar una "teoria practica” de desempefio
efectivo de trabajo adaptada a la organizaciéon

e El uso de tecnologia de la informacién para mejorar la facilidad de uso de los modelos
de competencia

¢ Mantenimiento de la vigencia de las competencias en el transcurso del tiempo

En segundo lugar, se plantearon cuestionamientos a la implementacion y gestién del modelo

para identificar limitaciones o problemas presentes en su aplicacion (Shanghi, 2007):

e Periodicidad de la aplicacion del modelo de competencias en los subsistemas de
recursos humanos

e Actividades relacionadas con las competencias, actuales y futuras

e Plazo definidos para la implementacion y seguimiento del proyecto

e Utilizacién de los resultados de la gestién de competencias en la organizacion

¢ |dentificacion del valor agregado para la organizacion y para los colaboradores

¢ |dentificacion del duefio del proceso

¢ Roles en la evaluacion

e Validacion de los resultados

¢ Metodologia de comunicacion del Modelo de Competencias a los colaboradores

Considerando estos cuestionamientos, se desarrollaron entrevistas a las altas jefaturas del

grupo Human Capital.
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Con los resultados obtenidos de estas entrevistas, se identificaron puntos criticos de gestion
del modelo de competencias y se incorporaron a modo preguntas en las encuestas realizadas

al tercer nivel jerarquico, que son los evaluados.

Recoleccion de informacion de profesionales (staff) y gerentes

Considerando que el staff constituye el mayor volumen de colaboradores del equipo, se realizé
el levantamiento en dos etapas: una encuesta planteada en torno a las variables dependientes
propuestas para realizar un andlisis cuantitativo de resultados, y una segunda instancia

cualitativa para profundizar en los hallazgos de la aplicacion de la encuesta.
Informacién Cuantitativa

e Objetivo 2: Investigar cual es la percepcion de los colaboradores, en relacién a la
aplicacion del modelo de competencias, su funcionalidad y validez en el desarrollo
profesional.

Con el fin de identificar las percepciones de los profesionales, se desarrollé6 una encuesta
(Anexo B) dirigida a los consultores, analistas y asistentes del area (staff), en la cual se midié

la percepcion de estos en las variables:

Conocimiento del modelo de competencias
Aplicabilidad en la gestion de personas
Alineamiento de los subsistemas de recursos humanos

Roles en la evaluacion de desempenio y aplicacion del modelo

a rc w0

Validez del modelo para la toma de decisiones

Para la medicién de estas variables, se disefiaron preguntas que recolectaron criterios y

percepciones, en torno al modelo de competencias y su gestién en la Firma.

En primera instancia, se disefié un set de preguntas de identificacion del sujeto, con el fin de

clasificar y analizar las respuestas (preguntas 1, 2 y 3).

Se disefiaron preguntas generales en relacién a las variables: conocimiento del modelo
(preguntas 4, 5, 6, 7y 8) y roles en la evaluacion de desempefio (preguntas 5y 7), las cuales
fueron abordadas desde distintas perspectivas (difusion, claridad, profundidad del

conocimiento, rol de la jefatura en la definicibn de competencias y niveles).
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Finalmente, se definieron componentes relacionados con las aplicaciones del modelo de

competencias, abordando las variables de la siguiente manera:

Variable Componente asociado

Rol del colaborador Autogestién (buscar informacion en torno al desarrollo
profesional en la organizacion)

Rol del colaborador Participacion (aportar con criterios para planteamiento de
objetivos de desarrollo en las competencias requeridas)

Rol del jefe Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de
las competencias requeridas/esperadas)

Aplicabilidad Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo
claro y alcanzable)

Alineamiento Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos
humanos para la toma de decisiones

Conocimiento Popularidad del modelo de competencias (conocimiento,
utilizacion)

Aplicabilidad La difusion de la utilidad del modelo de competencias para la

gestion de personas
Rol administracion  Gestidon de mejora de las competencias (definicion de metas
para cumplir los objetivos)

Alineamiento La capacitacion en temas relacionados a la aplicacién del
modelo de competencias

Aplicabilidad La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del
desempefio

TABLA 2: AGRUPACION Y ANALISIS DE VARIABLES. ELABORACION PROPIA.

Para el andlisis de estas variables, se midieron dos perspectivas: importancia y satisfaccion

en relacion a la aplicacion del modelo de competencias.

La deteccion de brechas entre la importancia y la satisfaccion declarada para cada una de
estas variables determind la percepcion de la gestién del modelo en sus distintas instancias,
como son: la jefatura directa, la alta administracion y el sistema implementado en la Firma para

la gestion de recursos humanos.

e Objetivo 3: Relevar la participacion de los involucrados (roles) en la gestion del modelo

de competencias.

Para identificar las interacciones producidas al momento de gestionar el modelo de
competencias, la instancia mas evidente es la evaluacion del desempefio, en la cual participan
tanto jefaturas de grupo como profesionales. Adicionalmente se considerdé al area de
Desarrollo de Personas (identificada en las entrevistas a jefaturas, como el area responsable

del proceso) como un protagonista en la implementacion y mantencion del modelo, sobre lo
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cual se profundizé en instancias de grupos focales. En esta instancia, también se abordaron
preguntas relacionadas a la gestion del modelo de competencias en los subsistemas de
seleccidn, capacitacion, promociones y desvinculaciones, con la finalidad de detectar aquellas
interacciones necesarias entre las partes para que el sistema tenga validez de manera

transversal.
o Objetivo 4: Identificar la dinamica y aspectos criticos en el cumplimiento de la tarea.

Considerando que las competencias de cada consultor, son definidas por su jefatura directa al
momento de realizar la evaluacion de desempefio, se define automaticamente el rol del

evaluador y el del evaluado.

También se definid, de acuerdo a las entrevistas a altas jefaturas, que al momento de adaptar
el modelo de competencias global a la realidad local, se implementaron roles de
administracién, supervision y coaching en la adopcion del modelo para su gestion de manera
transversal en la organizacién. Sin embargo, los cambios que se hicieron al modelo, con el
paso de los afios, dejé de lado estos roles, quedando actualmente poco conocimiento con

respecto a estos roles que no es necesario ejercer.

Informacion Cualitativa

A través de grupos de trabajo en formato de grupos focales, se abordaron contenidos de
naturaleza mas cualitativa complementaria con la finalidad de encontrar consenso en la

discusién del grupo, y otras dinamicas en la participacion de estos.
e Grupo de trabajo con staff

Posterior a la tabulacion de resultados de las encuestas aplicadas, se convocd a los
profesionales de staff a un grupo de trabajo con el fin de profundizar en los resultados. Las

preguntas propuestas para la discusion surgieron de los hallazgos mas relevantes.
e Grupo de opinion con los Gerentes

Se convoco a los gerentes a una sesion de opinion, con la finalidad de recopilar su percepcién
acerca del uso del modelo (en torno a las variables dependientes), y se generé una discusién
considerando su rol como duefios de la implementacion e intermediarios en la gestion de las

competencias en la compafiia. Sus opiniones se analizan en la seccion de resultados.
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Programacion del proyecto

De acuerdo al programa del Magister, la ejecucién del proyecto de titulacion se desarrollo
durante ocho meses, considerando cuatro hitos de entrega, en los meses de Septiembre,
Noviembre, Enero y Marzo, segun la planificacion y actividades disefiadas para el efecto.

Los hitos de entrega comprendieron la propuesta del proyecto, el marco tedrico, el fundamento
metodoldgico, y la aplicacion del estudio.

El detalle del levantamiento de informacién, correspondiente a los ultimos dos avances del

proyecto, se realizé de acuerdo a la siguiente planificacion:

Levantamiento de informacion Nov Dic Ene Feb Mar

Recopilacién de informacion preliminar con jefaturas —
Entrevistas iniciales a informantes clave (1 nivel)

Aplicacion de la encuesta
Tabulacién y analisis de los resultados
Grupo de trabajo con encuestados

Grupo de discusion con jefaturas (2 nivel)

Andlisis de resultados del estudio

Conclusiones, propuesta de intervencion .

FIGURA 3: PROGRAMACION DEL LEVANTAMIENTO. ELABORACION PROPIA.

La primera fase de levantamiento comprendié actividades iniciales de sondeo aleatorio para
establecer lineas de trabajo para las siguientes fases. Se determiné la necesidad de identificar
en esta fase, percepciones iniciales, a través de las cuales se plante6 el problema. La
informacién recolectada fue de utilidad, y el aporte de los entrevistados forma parte de la

discusion.

Con la informacion levantada, se disefi6 la pauta para entrevistas y la encuesta para recolectar
la informacion de los colaboradores de staff, con el fin de indagar sobre las percepciones en
referencia a las variables determinadas para el estudio. En esta fase fue necesario recolectar
la informacion cuantitativa primero, y a raiz de los resultados, se disefid la encuesta. La
informacion para esta fase estuvo disponible y los aportes fueron incorporados en la discusion

del presente estudio.
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Luego de la aplicacion de la encuesta, se llevaron a cabo los grupos de trabajo y de discusion
con los entrevistados y con los Gerentes, respectivamente, con la finalidad de profundizar en
la informacion obtenida e identificar las brechas en conjunto con las partes involucradas
(jefaturas y staff). En esta fase, fue necesario profundizar en aquellos hallazgos que requerian
explicarse, y fundamentar sus respuestas. La informacion complementaria fue levantada

satisfactoriamente, y se incorporé en la seccion de discusion del presente estudio.

Finalmente se realizd una revision del cumplimiento de los objetivos propuestos con los

resultados obtenidos para asegurar la adecuada ejecucion de los hitos de investigacion.

Durante el proceso de aplicacion, se tuvieron que modificar aspectos planificados para
levantamiento, debido a que la informacion no se encontraba disponible, como es el caso de
los resultados historicos de las evaluaciones de desempefio, ya que la plataforma para
evaluaciéon ha cambiado en varias oportunidades, y el Ultimo en especial cambié a una
plataforma en la nube, lo cual generd que los resultados de evaluaciones de desempefio

anteriores sea incompatibles, por lo que no fue posible utilizar esta informacion para el estudio.
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V. Otros aspectos

Implicancias del rol profesional

Mi actual rol profesional es el de Analista en el area de Consultoria de Desarrollo
Organizacional en la Consultora. En este rol, me corresponde prestar servicios profesionales
relacionados con el Desarrollo Organizacional, por lo cual, me enfrento a dos escenarios
simultdneamente, por una parte, pertenezco a la estructura organizacional de la Firma, y
respondo a su liderazgo; por otra parte, me relaciono permanentemente con clientes externos

para dar solucién a sus necesidades y problemas en teméaticas de mi especialidad.

En estas circunstancias, he podido identificar problematicas que causan sufrimiento
institucional, en diferentes ambitos, como son el clima laboral, la identidad del colaborador con
respecto de la empresa, la percepcién de validez de la evaluacién del desempefio en relacion
con el desarrollo profesional, entre otros. Sin embargo, motivado por desarrollar un estudio util
para mejorar el funcionamiento actual y solucionar algunos de estos problemas, la actual

propuesta aborda el estudio con caracter investigativo y constructivo.

A partir de la dinamica de la organizacién en el desarrollo de sus actividades normales, se
hace relevante utilizar la reflexiébn y el aprendizaje de los hallazgos que produce la
investigacion para tomar acciones de re-direccionamiento de los objetivos y enfoque del
estudio (la espiral de la investigacién accion), ya que al indagar sobre la factibilidad de
aplicacion de la investigacién, pude enfocar mi estudio en varias oportunidades para
finalmente derivar en un tema relevante y especifico que aporta al grupo de Human Capital,

que esta relacionado con mi rol en la organizacion.

Al reflexionar sobre las problematicas de la organizacién para plantear mi tema de estudio me
pude ver involucrado en varias oportunidades compartiendo y discutiendo con otros
colaboradores de la empresa, y pude identificar transferencia de actitudes y pensamientos que
pueden influir en el desarrollo de la investigacion, ante lo cual, tomé como préctica permanente
la reflexion de aquellas situaciones que perjudican la objetividad del estudio (contra

transferencia).

La practica del pensamiento colectivo también incide necesariamente en el marco del

pensamiento individual por lo cual el manejo de la informacion y las consultas realizadas en

31



esta investigacion fueron abordadas en instancias separadas por tipo de cargo (altas jefaturas,
gerentes y staff), con la premisa de manejar la confidencialidad y los datos recogidos de
manera constructiva, sin dejar espacio a la colusion de pensamiento y los posibles anclajes de

ajuste posterior.

Finalmente, es importante mencionar que durante el desarrollo de este proyecto de titulacion,
se produjeron cambios interesantes en el funcionamiento de la empresay sus politicas locales,
como por ejemplo, la fusion de la Firma con otras sedes extranjeras, por lo cual se manejaron
los resguardos pertinentes para evitar sensibilidades que puedan incidir en algunos puntos y
objetivos de la investigacion. Sin perjuicio de lo anterior, la informacion recopilada se plante6
en el marco del &mbito académico, y se analizé de acuerdo a los objetivos definidos, con el
apoyo del socio manager del grupo de Human Capital.

Contribuciones del MGP en el proyecto

Los contenidos del programa de Magister han sido un gran aporte para este trabajo, y
especialmente aquellos del Diplomado de Gestidn de Personas, relacionados con el desarrollo
organizacional y con la evaluacion del desempefio en el que se revisaron los contenidos
atingentes al tema de tesis. Los contenidos del curso de Disefio Organizacional aportaron para
el dimensionamiento del impacto en la gestion de desempefio en la estructura a través de la
implementacién de la estrategia a los distintos niveles por medio de los objetivos corporativos,

por area, por cargo y por cada funcion.

Los contenidos de gestion del desempefio en la céatedra Incentivos y Evaluacion del
Desempefio fueron de aporte en la ejemplificacién de las herramientas de evaluacion, la
definicion de competencias clave por cargo, y los niveles de competencias para una correcta

aplicacion del modelo de competencias.

También se utilizaron para el analisis del presente estudio, conocimientos aportados por la
catedra Gerencia de Personas, a través del aporte de valor de recursos humanos, como un
factor influyente en la gestion de las grandes corporaciones a través de modelos de

desempeiio.

Relacionado con el tema de estudio, también fueron Utiles los contenidos abordados en la

catedra Reclutamiento, Seleccién y Capacitacion, tanto para la propuesta de evaluacion del
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plan de intervencién, como para el entendimiento de la importancia del desarrollo de personas

y su aporte a las organizaciones.

La catedra: Estrategias para el Cambio Organizacional del Diplomado en Dinamica
Organizacional, aportdé en gran manera para el disefio y planificacion del plan de intervencion

del presente estudio, por medio de ejemplos de proyectos de cambio.

Otros contenidos abordados en el curso de Participacion, Empowerment y Decisiones, también
fueron una contribuciéon en la planificacion de la metodologia de levantamiento de la

informacién, proveyendo herramientas Gtiles para evitar sesgos y confusion.

De acuerdo a los contenidos estudiados en Investigacion Accién, las metodologias de
investigacion planteadas tienen alta relevancia para el estudio de fenbmenos no controlados
gque aquejan a la organizacién, considerando el impacto de la individualidad del colaborador
como aspecto fundamental de estudio. Por esto es importante destacar que el desarrollo de
las competencias profesionales y personales de cada individuo, aportan a la organizacién un
mejor desempefio de acuerdo al rol y directrices establecidas por la misma. La metodologia
de Investigacion Accién descrita por Bob Dick tiene un componente de alta contribucién a
través del andlisis de la tarea secundaria, ya que promueve a la reflexion sobre el aporte
emocional del individuo en su investigacion y la incorporacion del conocimiento adquirido en

el proceso de estudio, y por lo tanto permite que tenga mayor objetividad en los resultados.

Relacionado con lo anterior, las variables independientes y los efectos de la transferencia y
contratransferencia también podrian afectar o causar sesgos en los resultados de la
investigacion, por lo cual es importante el analisis de los hallazgos en un contexto de
colaboracién y retroalimentacién con un participante externo con el fin de lograr un diagndstico

imparcial.

El planteamiento politico de investigacion e intervencién con respecto al problema (segun Eric
Miller), asi mismo debe ser planteado desde una perspectiva que no interfiera con temas

sensibles en la organizacion.

Considero un aporte interesante en el Magister el estudio de la emocionalidad y en ese sentido
me hace reflexionar acerca de las vivencias que he tenido al desarrollar este estudio, incluso
considerando la presion intrinseca que provoca la elaboracién de un proyecto de titulo y en

efecto de la presion, los sesgos mentales que se producen en torno a mis percepciones y
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vivencias pasadas, lo cual me ha hecho pensar tener la razén en hipotesis planteadas antes
de comprobarlas.

Pensar en la tarea secundaria y detenerse en la reflexion de los pensamientos expresados en
el proyecto sin duda generan un proceso de analisis mas profundo en el cual personalmente
aprendo acerca de la emocionalidad en la aplicacion de tareas y de qué manera esto afecta
mi proceso de pensamiento y mi efectividad en el desarrollo de la tarea.

A modo general, el abordar los problemas desde un punto de vista con mayor subjetividad, me
permitié entender la ansiedad que el proyecto me ocasionaba y el desvio de mi atencién a los
objetivos planteados, lo cual me permitié experimentar conscientemente una debilidad en la

que puedo trabajar para mejorar mi calidad profesional.

Manejar la ansiedad es sin duda parte de la naturaleza humana, y por supuesto impacta
directamente en la dinamica de las personas y el trabajo. Todo profesional que trabaja en el
ambito de los recursos humanos, debe comprender las implicancias de su rol en la
organizacion, o en las organizaciones que participa, para que pueda gestionar efectivamente
los recursos puestos a su disposicion para aportar finalmente valor a la organizacién,

constituyéndose asi en un socio estratégico.

Aspectos de colaboracion en la organizaciéon

El grupo de Consultoria - Human Capital, esta conformado por un grupo de 26 empleados,
entre los cuales, 11 son jefaturas (entre los cuatro niveles jerarquicos mencionados
anteriormente), y cada rol desempefiado aporta al estudio con una perspectiva distinta, por lo

cual, cada uno de ellos, fue considerado un informante clave en el desarrollo de este estudio.

El aporte de cada uno de ellos fue imprescindible para abordar los temas tratados en el estudio,

y se conto con el apoyo de todas las jefaturas, empezando por el socio del servicio.

El levantamiento de informacion se realiz6 considerando aspectos organizacionales y
percepciones individuales sobre las competencias definidas. De esta manera, cada miembro
del equipo tuvo un aporte esencial en el desarrollo del trabajo, el cual fue observado y

analizado de acuerdo con los objetivos de este proyecto.
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VI. Resultados del levantamiento

Resultados de levantamiento a nivel de Altas Jefaturas

Durante las entrevistas realizadas al Socio, Directora y Senior Managers del equipo, se
lograron identificar percepciones similares tanto como contrarias ante aspectos de la gestion
de las competencias en la Firma. Se evaluaron aspectos como: el conocimiento, la
aplicabilidad, el alineamiento con los subsistemas de recursos humanos, la utilidad en la
evaluaciéon de desempefio y la validez en la toma de decisiones, identificando los principales

procesos y responsables en el uso de esta herramienta.

Conocimiento del modelo

Un hallazgo importante fue que las seis personas entrevistadas indicaron conocer la existencia
del modelo, y en la practica, lo utilizan (la mayoria) para evaluar el desempefio de sus equipos.
Al momento de profundizar en el conocimiento de las competencias, la mayoria encontraron
dificultad para recordar mas de un tercio de ellas, y mencionaron que se abordan competencias
puntuales para evaluar el desempefio en la medida que se requiere (es decir, una vez al afio
con una revision semestral). La definicion del nivel, se describe en el diccionario del mismo
modelo, de acuerdo al perfil de cada cargo, lo que les sirve de apoyo para la definicién de
objetivos de desempefio esperados, relacionados con las metas estratégicas del area. Se
menciond también que la Firma comunica paulatinamente acerca de temas de seguridad y
confidencialidad de la informacion, debido a que éstos son criticos para el negocio. Estas
tematicas guardan relaciéon con una de las competencias del modelo (Gestién de calidad y
riesgos) mas la comunicacion se aborda desde una perspectiva desvinculada a la ensefianza

del modelo.

Por otro lado, se sugiri6 que existe una falta de obligatoriedad para las jefaturas en el uso del
modelo para gestionar las competencias de los profesionales. Si bien, el planteamiento de
objetivos para evaluar el desempefio, se hace discrecionalmente de acuerdo a la especialidad
del grupo de profesionales, se tiende a priorizar el cumplimiento de las metas definidas para

el servicio a nivel global (con cierto grado de adaptacion por parte de los socios locales).
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A pesar de que la mayoria de las jefaturas entrevistadas declaran utilizar el modelo de
competencias para establecer objetivos de desempefio, ninguno de ellos conoce la totalidad
de las competencias, y mas bien se refiere cada uno a competencias que resultan mas
importantes, de acuerdo a la especialidad de su &rea, con las cuales establecen los objetivos.
No se identifica un consenso de cuéles son las competencias mas importantes para el equipo
de Human Capital Consulting. Incluso se habla de que, por la cantidad de competencias, el

modelo se vuelve inabordable, y por tanto no se conocen todas ellas.

Cuatro de los seis entrevistados desconocen la relacion del modelo de competencias con los
subsistemas de seleccion, capacitacion y desarrollo profesional, y se percibe a la evaluacion

de desempefio, como la instancia mas visible para la aplicacion del modelo de competencias.

Adicionalmente, la evaluacion de desempefio ha pasado por varias modificaciones, debido
entre otros factores a los cambios tecnolégicos y el paso de los instrumentos a plataformas
virtuales. Debido al tltimo de estos cambios, se genero la necesidad de capacitar a todos los
colaboradores (durante el 2013), pero el énfasis en esta capacitacion fue en el uso de la

herramienta, mas que en la aplicacién del modelo de competencias.

Bajo estas circunstancias, la prioridad que se ha dado a las comunicaciones en torno a uso de
herramientas por sobre la interiorizaciéon del modelo, dej6 a mas de la mitad de los
entrevistados una sensacién de "divorcio" entre las competencias y los subsistemas de

recursos humanos.

Finalmente, el nivel de conocimiento y pericia en el manejo del modelo de competencias por
parte de la autoridad pertinente, queda en incertidumbre para la mayoria de entrevistados,
algunos de los cuales incluso concluyen que la falta de gestion del modelo se debe al enfoque

profesional del actual ocupante de esta jefatura.

Aplicabilidad del modelo en la gestién de personas

Como resultado de las entrevistas, tres de las seis opiniones concuerdan en que la falta de
conocimiento (en profundidad) acerca del modelo de competencias, limita su aplicabilidad a
una instancia singular (evaluacion de desempefio), por tanto no se considera como una

herramienta transversal para la gestion de recursos humanos.
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Segun lo mencionado anteriormente, el modelo de competencias no esta incorporado en la
organizacion como un modelo de gestion, por tanto dificilmente se puede aplicar explotando
todo su potencial.

En una instancia mas general, se considera que muchas organizaciones tienen modelos
similares, y que las competencias apuntan a fines de eficiencia y eficacia aplicables a cualquier
realidad, sin embargo, muchas de estas organizaciones "dejan al modelo en el papel”, con el
anico proposito de cumplir con requisitos o definiciones que habitualmente vienen de préacticas

globales.

Por la cantidad de competencias del modelo, dos de los seis entrevistados lo consideran
inabordable, mencionando que no todas ellas tienen la misma importancia por la especialidad
de cada area. Se menciond, de acuerdo a las practicas en organizaciones con un modelo mas

interiorizado, que éste deberia tener maximo 6 u 8 competencias para que sea gestionable.

También se menciond que un modelo es aplicable en la medida de la necesidad, motivacion,
e incluso obligatoriedad para la resolucién de conflictos, lo cual proviene de la administracion
mas alta, que en el caso de la Firma, es el area de Desarrollo de Personas. La validacién del
modelo deberia provenir del duefio de este proceso, la jefatura en esta area deberia
posicionarse como un socio estratégico que aporte al crecimiento de la organizacion por medio

del uso de esta herramienta dando importancia al modelo como representante del mismo.

Esto va de la mano de una voluntad politica que esté comprometida con aplicacién del modelo

y que tenga claridad de los beneficios de su uso.
Alineamiento de los subsistemas de recursos humanos

Cuatro de los seis entrevistados identificaron un bajo alineamiento por parte del area de
Desarrollo de Personas con la gestién de competencias, y se desconoce si esta area tiene un
direccionamiento hacia la incorporacion del modelo a los subsistemas de seleccion,

capacitacion, promociones y desvinculaciones.

Uno de los aportes mas relevantes para evaluar es la interpretacion individualizada que se
genera por la falta de profundidad en el conocimiento del modelo por parte de los involucrados
en la gestién de las competencias (reclutador, capacitador, evaluador, e incluso el mismo

evaluado).
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La carencia de un ente regulador que se encargue de alinear el conocimiento con lo que la
organizacion busca cumplir a través de la gestién del modelo (desarrollo de personas) dificulta

el alineamiento adecuado de las competencias con los subsistemas de recursos humanos.

Segun lo declarado por uno de los entrevistados, se desconoce el nivel de rigurosidad utilizado
en la medicion de las competencias, tanto generales como especializadas para la seleccién

de los profesionales que ingresan a la Firma.

Segun se mencion6 previamente, se han realizado capacitaciones en tematicas relevantes
para el negocio de la consultoria y el manejo de la informacién, que tienen implicitas pocas de
las competencias del modelo, pero que son abordadas con énfasis en el uso de la informacion

mas que en la utilidad de gestionar la competencia para desarrollo de carrera.

Todos los entrevistados concuerdan en que, no se gestionan capacitaciones en torno a las
brechas en los niveles de las competencias, sino mas bien, en actualizaciones o certificaciones
que se requieren para mantener la operacién, sobre todo en areas de auditoria y de asesoria
tributaria, en donde esta necesidad es prioritaria, a diferencia de lo que sucede en Human

Capital.

En cuanto a los planes de desarrollo, los entrevistados perciben debilidad en la comunicacion
de las condiciones esperadas por la organizacion, tanto a nivel global como local, lo cual se
traduce en falta de claridad de un plan de carrera que un colaborador pueda tomar para

desarrollarse o eventualmente buscar otras opciones de movilidad interna.

Un entrevistado destaco la existencia de roles especificos para la gestion del modelo que se
implementaron alrededor del afio 2008, y sobre los cuales, se mantuvieron ciertos aspectos
durante un tiempo prolongado, siendo estos dedicados a la implementacién, supervision y
difusién del modelo en calidad de Coaches. Menciond asi mismo que la administracion de
turno, priorizé otros aspectos de gestion, por lo cual estos roles perdieron su protagonismo y

fueron desapareciendo en el tiempo, dado que dejaron de tener el respaldo del administrador.

Aplicacion en la evaluaciéon del desempefio

Considerando que la evaluacion de desempefio es una practica obligatoria, dos jefaturas

entrevistadas concuerdan en que se ha convertido en un trdmite que se debe cumplir
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anualmente, pero a consideracion de esto no se valora como un instrumento de aporte a la
mejora de la eficiencia en el trabajo y al desarrollo profesional. Tanto evaluador como evaluado
cumplen su parte en este proceso una vez al afio, pero las funciones propias de cada cargo

se sobreponen a la continuidad de la gestion.

Sin perjuicio de lo anterior, cuatro de las seis jefaturas mencionaron que se utiliza el modelo
de competencias para definir los objetivos a evaluar en sus colaboradores anualmente; para
esto utilizan el diccionario de competencias, y las definiciones de su aplicacion en cada nivel.
Se declar6 que no se logra generar un objetivo por cada una de las competencias, sino mas

bien se focalizan de acuerdo a las metas planteadas por las altas jefaturas del servicio.
Validez en latoma de decisiones

Con respecto a las promociones, revisiones de sueldo y desvinculaciones, el resultado de la
evaluacién del desempefio se reconoce como un indicador relevante, mas no concluyente en
la toma de decisiones, puesto que para ello se consideran otros factores como: potencial del
profesional, madurez emocional, relaciones interpersonales, entre otros segun los

entrevistados.

Las decisiones de esta naturaleza son tomadas por el socio a cargo del servicio, sin embargo,
ocurre que habiendo una persona con competencias desarrolladas, puede no haber “espacio”
para su promocién, dado que el volumen de negocios no alcanza para un staff mayor, pero
ocurre pocas veces. A nivel de estructura mayor, efectivamente la existencia de un socio no
varia, por el tamafio del negocio, pero existe en la actualidad igual cantidad de Senior
Managers, como de Gerentes, lo que no se condice con una estructura piramidal. Esto ocurre
porque hay mas elementos de decisién. En este contexto no es facil apreciar el efecto de la

decisiéon de manera aislada.

En una mirada general, cinco de las seis jefaturas entrevistadas consideran que la validez que

tiene el modelo de competencias en la toma de decisiones es baja.
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Resumiendo los resultados obtenidos en las entrevistas a las altas jefaturas del &rea de Human
Capital Consulting, se detalla a continuacion el nivel de impacto percibido para cada uno de
los aspectos evaluados:

Alto | Medio | Bajo
Conocimiento del modelo 100%

Aplicabilidad del modelo en la gestion de personas | 17% | 50% | 33%

Alineamiento de los subsistemas de RRHH 17% | 17% 67%
Aplicacion en evaluacion de desempefio 67% 33%
Validez en la toma de decisiones 17% 83%

TABLA 3: HALLAZGOS DE LAS ENTREVISTAS A ALTAS JEFATURAS. ELABORACION PROPIA.

Otros aspectos levantados

Asi como los temas recopilados en los parrafos anteriores, se plantearon otros relacionados
al uso del modelo para alcanzar la estrategia de la organizacion. Al respecto, se hallé consenso
en la mayoria de las opiniones, que, a pesar de desconocer el proceso de formulacién del
actual modelo de competencias, plantearon como indispensable la necesidad de adaptar el
modelo global a la realidad local, no sin antes evaluar la pertinencia de los niveles definidos

con respecto al entorno actual del negocio.

Se mencionaron también otras experiencias en organizaciones que ejecutan modelos
similares, y que en algunos casos son muy exitosos, dada la importancia que se le da a la

gestion por parte de la alta administracion.

Finalmente, algunos mencionaron aspectos relacionados con competencias de autogestion e
independencia, esperados de parte de los profesionales, para lo cual la Firma dispone de
herramientas y bibliotecas virtuales, sin embargo concuerdan en que la falta de comunicacion

le resta visibilidad a las mismas.

Resultados del levantamiento a nivel de colaboradores (staff)

Identificacién de los encuestados

La encuesta (Anexo C) fue aplicada a 12 colaboradores de staff, los cuales se reparten en las

posiciones de la siguiente manera:
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8%

m Consultor Senior
m Consultor

33% Analista
Asistente

FIGURA 3: IDENTIFICACION DE LOS ENCUESTADOS. ELABORACION PROPIA.

Tres de los encuestados han sido promovidos de cargo, y tienen en promedio 6 afios en a
Firma (2, 4 y 12 afos, respectivamente). Dos de ellos fueron promovidos de Analista a
Consultor, mientras que el tercero fue promovido de Consultor a Consultor Senior. Los
restantes nueve encuestados, que no han sido promovidos, tienen en promedio 2,2 afios de

antigliedad.

La cantidad de afios que han trabajado los encuestados en la Consultora se distribuye de la

siguiente manera:

Afos en la Firma

Max. 12
Min. 0,5
media 3,17

mediana 2

moda 2

TABLA 4: EDADES DE LOS ENCUESTADOS. ELABORACION PROPIA.

Esta informacion se analizo a través de las medidas de tendencia central: media aritmética,
mediana y moda. A través del andlisis de tendencia central, se determin6 que la mejor
representacion de la edad del grupo coincide entre la mediana y la moda, dado que la muestra
es asimeétrica, y presenta valores extremos que afectan el calculo. Por tanto, la mayoria de los

encuestados tienen alrededor de 2 afios de experiencia en la Firma.

Debido a que la cantidad de datos levantados es acotada al equipo de Human Capital, y que
dentro de este grupo existe diversidad de especialidades y realidades distintas en cuanto a las

posibilidades de promocion, se complejiza la determinacién de una correlacion entre las dos
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variables: afios de experiencia y promocién. Por este motivo, se desestimé la posibilidad de

generar indicadores de correlacion entre las variables levantadas.
Variable: Conocimiento

Para detectar el nivel de conocimiento presente en el staff en relacibn al modelo de

competencias, se indagé sobre varios aspectos atingentes al conocimiento.

En primer lugar, se identifico la frecuencia (escala tipo Likert) con la que se difunde el concepto
de competencias.

Pregunta 4.
Se habla en la Consultora acerca de las competencias:

a) Nunca b) Rara vez c) Algunas veces d) Frecuentemente

Los resultados se agruparon de la siguiente manera:

Frecuentemente h 2

0

Nunca

0 2 4 6 8

FIGURA 4: RESULTADOS PREGUNTA 4 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA.

La mayoria de respuestas (7 de las 12) coincidieron en que Algunas veces se generan
instancias de difusién de las competencias, esto corresponde al 58%. Otras 3 respuestas
indican que rara vez existen instancias de difusion de las competencias, correspondiente al
25% de los encuestados. Las otras 2 respuestas, apuntan a que existe difusion de las

competencias frecuentemente, el 17% restante.
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Puesto que la alternativa “Nunca se habla de las competencias”, no fue mencionada por ningun
encuestado, se puede interpretar que todos ellos han tenido informacién acerca del modelo de

competencias en alguna instancia.

Debido a que, en esta pregunta se aborda el conocimiento, desde la perspectiva de la
frecuencia de difusion por parte de la organizacion, acerca del modelo, mas no desde el
conocimiento real del modelo por parte de los colaboradores, se plantearon otras preguntas
con el fin de identificar la profundidad del conocimiento acerca del modelo de competencias.

En segundo lugar, el conocimiento del modelo de competencias y su utilidad, se midi6 a través

de escala de frecuencia tipo Likert, de la siguiente manera:

Pregunta 6:
Conozco el Modelo de Competencias de la Firma en Chile, y su utilidad:

a) Completamente  b) Lo suficiente ¢) Poco d) Nada

\
/

FIGURA 5: RESULTADOS PREGUNTA 6 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA.
Un encuestado respondié que conoce completamente el modelo de competencias, tres

respondieron que conocen lo suficiente, siete encuestados respondieron que conocen poco y

uno respondié que no conoce nada del modelo de competencias.

Para verificacion de la pregunta anterior, se considerd que el conocimiento de los niveles de
definidos por modelo para cada una de las competencias, de acuerdo a los cargos, puede

reflejar mayor profundidad en la familiaridad con el modelo.
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Para los tres cargos de staff (analista, consultor y consultor senior), los niveles son:

Consultor
Competencias Esenciales Consultor
Senior

Foco en el cliente

Conocimiento del negocio e
industrias

Solucién de Problemas

Desarrollo de Personas

Gestion del cambio

Autodesarrollo

Construccion de relaciones

Comunicaciéen

Gestion de calidad y riesgos

Ori idnar S

Gestion de proyectos

Desarrollo de negocios

FIGURA 6: NIVELES DE COMPETENCIAS CONSULTING — STAFF. FUENTE: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA FIRMA.

Con esta premisa, se planteé una pregunta de verificacion en que los encuestados

Inicial

Inicial

Inicial

Avanzado
Avanzado
Avanzado
Avanzado
Avanzado
Avanzado
Avanzado

respondieron con su conocimiento, cuales son los niveles para cada competencia.

Pregunta 8:

Para mi cargo actual, los niveles de competencias requeridos son los siguientes:

| Escribir: | (inicial), A (avanzado) o, E (experto)

| Escribir: | (inicial), A (avanzado) o, E (experto)

Foco en el cliente

Comunicacion

Conocimiento del negocio e industria

Gestion de calidad y riesgos

Soluciéon de Problemas

Orientacion a resultados

Desarrollo de Personas

Gestion de proyectos

Gestion del cambio

Desarrollo de negocios

Autodesarrollo

Competencias especializadas

Construccién de relaciones

Las respuestas fueron analizadas a modo de aciertos, considerando los niveles definidos por

el modelo con respecto a las respuestas de esta pregunta.




Los porcentajes de acierto fueron los siguientes, analizados por cuartiles, siendo el cuarto, el
que refleja mayor conocimiento del modelo de competencias en profundidad:

1) 17%
2) 1% | w

3 2 Q1 Q2 Q3 Q4

4) 25% 6

5) 33% 5

6) 42% Q2 4

7) 50% | 3

o we | | B
9) 50% Q3 0% 25% 50% 75% 100%
10) 58% } Q4 nivel de conocimiento

11) 67%

12) 100% |

FIGURA 7: ANALISIS DE RESULTADOS PREGUNTA 8 DE LA ENCUESTA. ELABORACION PROPIA.

e El promedio de aciertos fue de un 44%.

e Elvalor correspondiente a la mediana de los aciertos es: 46%
e Elvalor correspondiente a la moda de los aciertos es: 50%

e Elvalor minimo es: 17% (dos respuestas)

e El valor maximo es: 100% (una respuesta)

La interpretacion de estos datos ratifica el nivel de conocimiento declarado en la pregunta 6, y
se pueden comparar con las respuestas de tener poco o nada de conocimiento. El resultado
de la evaluaciéon de conocimiento general, reflej6 que se conoce poco del modelo de

competencias, habiendo casos puntuales tanto de alto como de bajo o nulo conocimiento.

Realizando una comparacién entre estos dos factores de conocimiento, la mayoria de
encuestados (8) coinciden en un bajo y nulo conocimiento del modelo, lo cual da cuenta de los
resultados en la medicion de conocimiento de los niveles asociados a cada una de las
competencias. Los aciertos de la tabla XX, se refieren a los niveles determinados por los

encuestados, y que coinciden con los definidos por modelo.
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A Completamente 25%

Lo suficiente 17%

/ \ Lo suficiente 50%
/ \ Lo suficiente 50%

O N B O 0

/ \ Poco 17%

. . . . Poco 25%

Poco 42%

’06\ (\&Q/ (ao 6% Poco 50%

X - QO %’b

Q\e S\\(’\ Poco 58%

o((\ ‘90 Poco 67%
C O Poco 100%

Nada 33%

FIGURA 8: RESULTADOS DE LA PREGUNTA 8 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA.

Variable: aplicabilidad y roles de la evaluacion de desempefio

Pare dimensionar estas variables, se evaluaron las posibles instancias en las que se hace
presente la difusion del modelo. Para este efecto se consideraron las alternativas de mayor
relevancia mencionadas por las altas jefaturas durante sus entrevistas (en anexo A), y se

solicitd que el encuestado responda todas las respuestas que considere pertinentes:

Pregunta 5:
Se habla acerca de las competencias durante:

a) Reuniones con mi jefatura
b) Evaluacion de desempefio
c¢) Capacitaciones

d) Otros (especificar)

Los resultados reflejaron una cantidad importante de respuestas correspondientes a las
alternativas de Evaluacién de desempefio: 10 respuestas, y Reuniones con la jefatura: 6
respuestas, dejando marginadas otras instancias como las Capacitaciones: 2 respuestas y

Otros (Reuniones con clientes): 1 respuesta.
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B Reuniones con mi jefatura m Evaluacién de desempefio

m Capacitaciones = Reuniones con clientes

FIGURA 9: RESULTADOS DE LA PREGUNTA 5 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA

La definicion de los niveles relacionados a las competencias, se definen por modelo y el
evaluador establece metas para alcanzar dichos niveles.

Pregunta 7:
La definicion de niveles de las competencias para mi cargo se planifica:
a) Con mi jefatura
b) De manera local (en Chile)
c) De acuerdo al modelo de competencias (definido de manera global)
d) Otros (especificar)

Con esta pregunta, se identificaron las percepciones en torno a la instancia en que se definen
los detalles de aplicacién del modelo de competencias. Los resultados se agruparon de la
siguiente forma:

H Con mi jefatura

m De manera local (en
Chile)

1 De acuerdo al modelo de
competencias (definido
de manera global)

FIGURA 10: RESULTADOS DE LA PREGUNTA 7 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA
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La mitad de las respuestas corresponden a la alternativa de la jefatura como co-participante
de definir los niveles en las competencias evaluadas. La otra mitad, corresponde
proporcionalmente, tanto a una percepcion de que los niveles estan definidos por el modelo a
nivel global, como a la definicién local en Chile, (por la alta administracion).

Si bien, la mitad de los resultados reflejaron una importancia el rol de la jefatura como
responsable de la definicion de los niveles de competencias requeridos para su cargo, esta no
es la instancia segun el modelo de competencias para la definicion de niveles por cargo, lo
cual se puede interpretar también como una confusion relacionada a la falta de informacion al
respecto de este tema. Partiendo de la base de que el modelo define los niveles a nivel global,
y al momento de implementarse en Chile fueron adaptados a la realidad local por un equipo
de alta administracion, la alternativa correcta de respuesta a la pregunta, era: De manera local
(en Chile), resultado: 25% de aciertos.

Otras variables: atributos del modelo de competencias

Las otras variables medidas por la encuesta, fueron compiladas segun se aborda en la seccion
de metodologia, en un set de atributos en relacién a la funcionalidad, difusién, roles,
aplicabilidad y alineamiento del modelo de competencias dentro de la organizacion. Esta
evaluacion se propuso utilizando escalas de Likert a través dos dimensiones: importancia y
satisfaccion. Este doble cuestionamiento permitié determinar brechas en la expectativa de los
colaboradores con respecto al funcionamiento del modelo de competencias, de acuerdo al

nivel de importancia que se les atribuye.

Las respuestas obtenidas en este segmento fueron analizadas a modo de promedios tanto
para importancia como para satisfaccién y se compar6 destacando aquellas brechas de mayor

relevancia, como se muestra en el siguiente grafico:
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Pregunta 9:

A continuacion se listan una serie de componentes relacionados con las aplicaciones del
modelo de competencias. Marcar el nivel de importancia y de satisfaccion en cada uno de los
componentes (1 Nada importante y 5 Muy importante); (1 Nada Satisfactorio y 5 Muy Satisfactorio)

ATRIBUTOS Importancia Satisfaccion
a |Autogestion (buscar informacion en torno al
desarrollo profesional en la organizacion) 11213145 11213145
Participacion (aportar con criterios para
b |planteamiento de objetivos de desarrollo en las 112(3(4|5((1(2|3|4]|5
competencias requeridas)
Feedback de jefatura (identificacion de brechas en
C los niveles de las competencias 1121345 1/12|3]4|5
requeridas/esperadas)
d [Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de
desarrollo claro y alcanzable) 11213]4|5 11213145
e |Alineamiento del modelo con los subsistemas de
recursos humanos* para la toma de decisiones 11213145 11213145
f [Popularidad del modelo de competencias
(conocimiento, utilizacién) 11213145 11213145
La difusion de la utilidad del modelo de
gcompetenciasparalagestiéndepersonas 11213145 11213145
h |Gestion de mejora de las competencias (definicion
de metas para cumplir los objetivos) 11213145 11213145
i |lLa capacitacion en temas relacionados ala
|
aplicacién del modelo de competencias 11213145 11213145
i lLaregularidad en la aplicacién de evaluaciones y
Jrevisionesdeldesempeﬁo 11213145 11213145

W satisfaccion H importancia

La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del
desempefio

La capacitacidn en temas relacionados a la aplicacion del
modelo de competencias

Gestion de mejora de las competencias (definicion de metas

para cumplir los objetivos)
La difusion de la utilidad del modelo de competencias para la
gestion de personas

>
JEny

}‘w

0o
>

RN

>
-

Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, _
utilizacién) 39
Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos ‘
humanos* para la toma de decisiones 3,8

Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de ‘
desarrollo claro y alcanzable) 4,4

Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles _
de las competencias requeridas/esperadas) 4,4

Participacidn (aportar con criterios para planteamiento de
objetivos de desarrollo en las competencias requeridas)
Autogestidn (buscar informacién en torno al desarrollo
profesional en la organizacion)

w
»

>
[N}

00 05 10 15 20 25 3,0 35 40 45 50

FIGURA 11: RESULTADOS DE LA PREGUNTA 9 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA
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A nivel de importancia, y de satisfaccion, los atributos fueron clasificados asi:

Feedback de jefatura (identificacién de brechas en los niveles de las

competencias requeridas/esperadas) 4,4
Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo claro 44
y alcanzable) '
Autogestion (buscar informacion en torno al desarrollo profesional en 42
la organizacién) '
La difusién de la utilidad del modelo de competencias para la gestion 41
de personas '
Gestion de mejora de las competencias (definiciébn de metas para 41
cumplir los objetivos) !
La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del 41
desempefio '
Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, utilizacién) 3,9
Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos humanos 38
para la toma de decisiones '
La capacita_ci()n en temas relacionados a la aplicacion del modelo de 38
competencias ’
Participacion (aportar con criterios para planteamiento de objetivos de 34
desarrollo en las competencias requeridas) '
Promedio de laimportancia de estos atributos 4,0
TABLA 5: RESULTADOS DE LA PREGUNTA 9 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA
Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de las 37
competencias requeridas/esperadas) ’
Autogestion (buscar informacién en torno al desarrollo profesional en 34
la organizacion) ’
Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo claro 29
y alcanzable) ’
La regularidad en la aplicaciéon de evaluaciones y revisiones del 29
desempefio ’
Gestion de mejora de las competencias (definicion de metas para 27
cumplir los objetivos) ’
Participacion (aportar con criterios para planteamiento de objetivos de 27
desarrollo en las competencias requeridas) ’
Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos humanos 26
para la toma de decisiones '
Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, utilizacion) 2,3
La difusién de la utilidad del modelo de competencias para la gestion 23
de personas ’
La capacitqcién en temas relacionados a la aplicacion del modelo de 19
competencias ’
Promedio de la satisfaccion en estos atributos 2,7

TABLA 6: ANALISIS RESULTADOS DE LA PREGUNTA 9 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA
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Los atributos medidos muestran las siguientes diferencias entre importancia y satisfaccion:

La difusion de la utilidad del modelo de competencias para la 370
gestién de personas

La capacitacién en temas relacionados a la aplicacion del modelo 37%
de competencias

Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, 3204
utilizacioén)

Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo 30%
claro y alcanzable)

Gestion de mejora de las competencias (definicion de metas para 28%
cumplir los objetivos)

Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos 2504
humanos para la toma de decisiones

La regularidad en la aplicacién de evaluaciones y revisiones del 2304
desempeiio

Autogestién (buscar informacion en torno al desarrollo profesional 15%
en la organizacién)

Participacion (aportar con criterios para planteamiento de 15%
objetivos en las competencias requeridas)

Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de 15%

las competencias requeridas/esperadas)
TABLA 7: ANALISIS RESULTADOS DE LA PREGUNTA 9 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA

e Ladifusion de la utilidad del modelo de competencias para la gestion de personas

De acuerdo al andlisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 4.1 puntos y la satisfaccion 2.3 puntos (siendo 5 la maxima de
la escala). La brecha entre estas respuestas es del 37%. El atributo medido esta asociado a

la variable de aplicabilidad del modelo de competencias.
e La capacitacion en temas relacionados a la aplicacién del modelo de competencias

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 3.8 puntos y la satisfaccién 1.9 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 37%. El atributo medido esta

asociado a la variable de alineamiento del modelo de competencias.
e Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, utilizacion)
De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este

atributo con una importancia de 3,9 puntos y la satisfaccién 2,3 puntos (siendo 5 la maxima
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de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 32%. El atributo medido esta
asociado a la variable de conocimiento del modelo de competencias.

e Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo claro y alcanzable)

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 4,4 puntos y la satisfaccién 2,9 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 30%. El atributo medido esta

asociado a la variable de aplicabilidad del modelo de competencias.

e Gestion de mejora de las competencias (definicion de metas para cumplir los

objetivos)

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 4,1 puntos y la satisfaccién 2,7 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 28%. El atributo medido esta

asociado a la variable rol de la administracién del modelo de competencias.

¢ Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos humanos para la toma de

decisiones

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 3,8 puntos y la satisfaccién 2,6 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 25%. El atributo medido esta

asociado a la variable de alineamiento del modelo de competencias.
e Laregularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del desempefio

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 4,1 puntos y la satisfaccion 2,9 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 23%. El atributo medido esta

asociado a la variable de aplicabilidad del modelo de competencias.
e Autogestion (buscar informacion en torno al desarrollo profesional en la organizacion)

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este

atributo con una importancia de 4,2 puntos y la satisfaccion 3,4 puntos (siendo 5 la maxima
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de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 15%. El atributo medido esta
asociado a la variable rol del colaborador del modelo de competencias.

o Participacién (aportar con criterios para planteamiento de objetivos de desarrollo en

las competencias requeridas)

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 3,4 puntos y la satisfaccion 2,7 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 15%. El atributo medido esta

asociado a la variable rol del colaborador del modelo de competencias.

o Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de las competencias

requeridas/esperadas)

De acuerdo al analisis de las respuestas de los encuestados, en promedio, se califica a este
atributo con una importancia de 4,4 puntos y la satisfaccion 3,7 puntos (siendo 5 la maxima
de la escala). La brecha entre estas respuestas es del 15%. El atributo medido esta

asociado a la variable rol del jefe del modelo de competencias.

De lo anterior, se puede resumir en cuanto a las variables asociadas a cada atributo:

15% | Rol del colaborador

15%
15% | Rol del colaborador
15% | Rol del jefe 15%
28% | Rol administracion 28%
32% | Conocimiento 32%
30% | Aplicabilidad
23% | Aplicabilidad 30%
37% | Aplicabilidad
25% | Alineamiento

31%
37% | Alineamiento

TABLA 8: RESUMEN RESULTADOS DE LA PREGUNTA 9 ENCUESTA. ELABORACION PROPIA
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Resultados del Grupo de Discusién con Gerentes

Considerando las cinco variables para el estudio, se propuso una sesién de discusién en torno
a los resultados del levantamiento en instancias previas, de lo cual se rescatan algunos

criterios expuestos por los Gerentes del Area (Anexo D).
Variable: Conocimiento

Se corrobord, de acuerdo a los hallazgos en entrevistas y encuestas realizadas, que el
conocimiento del modelo de competencias esta presente en todos los colaboradores del grupo
Human Capital, sin embargo es un conocimiento de la existencia del mismo mas que el

conocimiento en profundidad.

Como medios de difusién, se reconoce a la evaluaciéon de desempefio como una la instancia
mas visible y ademas existen otras instancias al finalizar los proyectos en sesiones de
feedback, muchas veces informales, en que se revisa el desempefio del consultor en el
proyecto, todo esto sustentado en el modelo de competencias. Durante este feedback se
abordan competencias de una forma metodica con el fin de dar objetividad a la conversacion
en torno al desempefio del consultor, aunque esta instancia recae sobre la iniciativa de la

jefatura, sin la regulacion formal de la organizacion.

Uno de los participantes propuso la perspectiva de que el modelo de competencias en si tiene
poca utilidad; se discutié que no es necesario conocer el modelo sino tener vision para usarlo,

es decir, poner el foco en la utilidad y no en la herramienta.

Debiese existir un area de recursos humanos encargada de hacer capacitacion y seguimiento
en relacion al detalle y profundidad del modelo de competencias, sin embargo, “seria excesivo

pedir que la gente conozca el modelo en profundidad para aplicarlo”.

En cuanto a la capacitacion del modelo de competencias, se hablé de que han habido
esfuerzos esporadicos de capacitacion, a los que han asistido algunos de los colaboradores
mas antiguos (en mayor proporcion, jefaturas), sin embargo, los trabajadores mas nuevos
recuerdan la Unica instancia (induccién) en la que la capacitacion acerca del Modelo fue corta

e incompleta.

Algunas competencias, gestionadas con mayor frecuencia son: foco en el cliente, calidad de

los entregables, orientacion a resultados, accountability. Estas competencias hacen relacion
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con los aspectos mas visibles en el desemperio de los colaboradores y por tanto cuentan como
factor de alta importancia el momento en el que se entregan productos que llegan a manos del

cliente mostrando la cara visible de la Firma.

Se reconoce que el modelo es una guia, sin embargo se considera que la autogestién del
profesional, viene dada por la expectativa que tiene éste con respecto a su desarrollo dentro
de la organizacion, sin dejar de lado que el modelo debiese ser conducente a los fines
esperados por este.

También sirve como un indicador al menos de orientacibn en relacibn a aquellos
comportamientos basicos que la organizacion espera del colaborador y que lo pueden orientar,

de una manera auto- explicativo acerca del funcionamiento de la organizacion.

Para que se pueda interiorizar el modelo o algunas competencias puntuales en la gestién de
los colaboradores seria una practica recomendable mantener y generalizar la practica de
conversaciones en torno a las competencias en el desarrollo de proyectos y en la evaluacion

de estos.

Parte de la hipo6tesis que se maneja es que no tiene utilidad, por tanto no se usa y en

consecuencia, no se conoce.
Variable: Aplicabilidad

Se reconoce como parte de la cultura organizacional el “Estilo de la Firma”, el cual no se
transmite a través de capacitaciones u otra instancia formal sino que se construye en la
practica convirtiéendose en un conocimiento implicito y no es transmitido en instancias

formales.

Para cumplir el proceso normal de la evaluacién del desempefio, se realiza la autoevaluacion
sobre los objetivos planteados, y adicionalmente la evaluacion por la jefatura directa. En el
primer proceso también inciden factores de interés personal por lo cual no se cumple el objetivo

primordial sino que se persigue un fin inmediato de promocién o reconocimiento.

Las instancias de mayor utilidad para comprension del modelo de competencias son las de
conversacion informal, en capacitacion o interpretacion que suele propiciarse ante situaciones
contingentes en las que se amerita la gestion de competencias puntuales para solucion de

problemas.
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Un punto importante es la consideracion de la dimension del modelo que fue creado a nivel
global para abarcar a todos los paises, a todos los servicios, muchos de los cuales no se
pueden comparar por alcance, especialidad, o nivel técnico de sus funciones. Un ejemplo de
esto se da en el &rea de auditoria en donde la mayoria de los socios fueron en algin momento
asistentes y lograron hacer carrera por la cantidad de niveles y por destacarse entre sus pares;

muchos de estos llevan treinta afios en la Firma.

También hay un contexto, en el que la existencia del modelo de competencias en la Firma,
obedece a una definicién global, que se genera también en otro mercado con otras realidades
en que se tiene que adoptar. Esto deberia pasar por un analisis de necesidad o de
obligatoriedad de aplicarlo. Bajo estas circunstancias el modelo de competencias facilita el
alineamiento global del perfil de los profesionales para dar sustento a una eventual movilidad,
sin dejar de lado que esto implica también que su origen dificulta su aplicabilidad o pertinencia
en un area o funcién especifica dentro de un pais, ya que por magnitud relativa, los principios
y dinamica propia de un modelo global para miles de profesionales en el mundo, no logran

expresarse en una realidad de un conjunto de 20 o 30 personas en Chile.
Variable: Alineamiento de los Subsistemas de Recursos Humanos

Se declara que en algunas ocasiones se ha traido gente de fuera a cargos intermedios, dado

que el equipo no cuenta con el perfil y no hay tiempo de esperar su desarrollo.

En préacticas de organizaciones de consultoria similares existen otras politicas en el efecto de
las promociones, por ejemplo: la modalidad Up or ut que garantiza la movilidad cada tres afios
lo que significa que todo profesional es promovido o sale de la compafiia, lo cual genera otro

tipo de efectos laterales como alta competencia, 0 agresividad, entre otros.

En afios anteriores el alineamiento de los sub sistemas se podia evidencia mas claramente en
el &mbito de las capacitaciones ya que el servicio era mas general y por tanto era factible
generar esfuerzo de capacitacion para el grupo de Human Capital completo a diferencia de lo
gue pasa actualmente en relacién a las cinco especialidades (Seleccién, gestion del cambio,

compensaciones, desarrollo organizacional y aprendizaje).

Actualmente existen capacitaciones técnicas con una malla definida para los cuales la Firma
dispone recursos y capacita a profesionales de cargos estratégicos (que lo requieren para el

desempeiio de sus funciones o que son requeridos por clientes para contratar el servicio). En
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Human Capital no hay mallas ni certificaciones requeridas en la mayoria de las consultorias,
salvo en algunos casos puntuales como coaching (algunos clientes piden “coaches

certificados”, o Consultores certificados y aprobados por ellos para los procesos.
Variable: Aplicacion Evaluacién de Desempefio

En relacion a la evaluacion de desempefio el modelo de competencias tiene mayor utilidad y
conocimiento por parte de los colaboradores sin embargo no directamente, dado que se
evallan comportamientos relacionados con los objetivos planteados y pueden dejar espacio a
interpretaciones distintas ante el cumplimiento de las mismas, para lo cual el diccionario de
competencias unifica el criterio en cuanto al significado de aplicar la competencias puntual que
se esta evaluando. La definicion de objetivos esta relacionada con el que hacer en relacion a

las metas de la organizacion y las competencias son el como hacerlo.
Variable: Validez en toma de decisiones

Se hizo referencia a que la comparacion histérica de la cantidad de profesionales promovidos
no guarda relacién con el tiempo de estos en la Firma. Mas bien existe una estimacion de las
promociones en el equipo de Human Capital en relacién a otros servicios, la cual es bastante
baja e incluso poco contrastable. También durante la discusion con Gerentes, se descarto la
posibilidad de describir alguna correlacion entre el tiempo trabajado en la Firma y la posibilidad
de ser promovido. De hecho, se levant6 la informacion relacionada a las promociones de estas

jefaturas, resultando los siguientes datos:

Cargo Tiempo en Tiempo
. , Cargo actual
anterior cargo anterior total
Consultor Sr. 4 Gerente 10
Consultor Sr. 3 Gerente 7
Gerente 4 Sr. Manager 6
Sr. Manager 5 Director 7

TABLA 9: PROMOCIONES VS ANTIGUEDAD, JEFATURAS. ELABORACION PROPIA
Considerando que la informacién proporcionada responde a casos particulares de los
ocupantes actuales, y que se dificulta el analisis de tendencia, se determindé que las
posibilidades de desarrollo profesional se deben mas bien al volumen de negocio que puede

tener cada area, y la necesidad de crecimiento para abordar proyectos de distinta indole.
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VII. Discusidon de hallazgos

Partiendo de los resultados cuantitativos, se generaron andlisis y contrastacion de los
resultados con los aportes y discusiones generadas en las instancias cualitativas, para

complementar las percepciones y la construccion de la “Organizacién en la mente”.

A continuacién se describen los andlisis y hallazgos, tomando como foco de partida las brechas

entre importancia y de satisfaccion percibidas por cada variable:

Brecha
)

Conocimiento 32% 39 2,3
Alineamiento 31% 3,8 2,3
Aplicabilidad 30% 42 2,7
Rol

administracion 28% 4.1 2,7
Rol del jefe 15% 4.4 3,7
Rol del

colaborador 15% 3.8 3,0

TABLA 10: BRECHAS POR VARIABLE. ELABORACION PROPIA

NOTAL: LA VARIABLE DE ROL COMPRENDE LAS TRES INSTANCIAS (ROLES) DURANTE LA EVALUACION DE DESEMPENO.
NOTAZ2: LA VARIABLE DE VALIDEZ EN LA TOMA DE DECISIONES FUE MEDIDA EN LAS ENTREVISTAS, POR TANTO NO FORMA PARTE DE LA TABLA COMPARATIVA
DE BRECHAS. SE ANALIZA EN EL PUNTO 5, A CONTINUACION.

1. La mayor brecha se identifica en torno a la variable Conocimiento, lo cual se condice
con las opiniones recogidas en las instancias cualitativas (todos concuerdan en que el

conocimiento del modelo se aplica en su existencia méas que en profundidad).

Se consider6 el analisis de correlacién entre la cantidad de afos de los colaboradores en la
Firma (antigiiedad) y el promedio de aciertos en los niveles de competencias por cargo

(conocimiento del modelo en profundidad).
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0,5 50%

i iijﬁz Grupo de menor antigliedad,
2 100% equivalente a un promedio de 1,4
2 58% afios y 53% de conocimiento.

2 50%

2 25%

3 33% Grupo de mayor antigliedad,
£3 o equivalente a un promedio de 4,9
4 50% afios y 36% de conocimiento.

S 17%

12 25%

TABLA 11: CONOCIMIENTO VS ANTIGUEDAD, STAFF. ELABORACION PROPIA

El valor de correlacion entre estos grupos de datos se calculé utilizando la férmula en Excel,

dando como resultado un valor de correlacion equivalente a: -0,27

Esta correlacion representa que existe una relacion medianamente significativa entre las
variables comparadas, siendo esta negativa por la variacion inversa de la una con respecto a

la otra.

En otras palabras, mientras mayor es la cantidad de afios del colaborador en la Firma, su nivel

de conocimiento tiende a descender.

De lo anterior, se puede interpretar que los colaboradores nuevos en la Firma tienen una idea
mas completa de los componentes del modelo de competencias. Este factor puede deberse al
efecto de primacia (Plous, 1993), asi como al aprendizaje en la Unica instancia de capacitacion

de los nuevos colaboradores en el proceso de induccion.

Como se menciona en los antecedentes del presente estudio, durante la induccién se realiza
una capacitacion global de los sistemas y metodologia de la Firma, lo cual, si bien, no aborda
en profundidad los conceptos atingentes al modelo de competencias, presenta el mismo como

una herramienta de gestion transversal dando lineamientos bésicos para el nuevo colaborador.

Esta instancia puede ser retenida en la mente del colaborador en mayor grado al inicio de sus
labores impulsado también por su deseo de desarrollarse profesionalmente, sin embargo, con
el paso del tiempo en su trabajo, puede conceptualizar el desarrollo desde una perspectiva

diferente y asi reflejar un conocimiento menor con respecto a un colaborador nuevo.
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Adicionalmente cabe considerar los cambios que ha sufrido el modelo de competencias y las
plataformas para aplicacion del mismo en el transcurso de los afios, lo que puede influir

también en confusion y olvido de los detalles del modelo, que no es de uso frecuente.

Todo esto bajo la premisa de que en los Ultimos afios hay una baja cantidad de capacitaciones
en relacion al modelo de competencias, y que la capacitacidon mas reciente se realizé en torno

al uso de la herramienta de evaluacion del desempefio pero con un enfoque operativo.

La informacién cualitativa levantada en la sesion de trabajo con los encuestados, aporté en la
profundizacion al respecto de esta variable, corroborando las opiniones de jefaturas
entrevistadas, y los mismos encuestados, haciendo relacién al poco conocimiento del modelo

de competencias por la falta de instancias de difusion, y por la composicion del mismo:

“..Es gigantesco y engorroso, no se puede conocer todas las competencias, y ademas

es poco interesante con la cantidad de descripciones de cada competencia.”
“todos lo hemos visto, pero es distinto verlo a conocerlo y estudiarlo.”
“conozco las competencias que me afectan y sus niveles, pero no todas”

“es distinto revisar las competencias el momento de la evaluacion para definir objetivos

a conocer el modelo completo”

“me han tocado dos instancias de evaluacion de desempeno, una de definicién y otra

de revision, entonces se ve el modelo una vez en el afio”
“asi tuviera menos competencias, el efecto seria el mismo al no haber difusién”

“‘mas alla de la evaluacién de desempeno que lo he visto con mi jefatura, no conozco

para qué son las competencias”

Opiniones de patrticipantes.

Adicionalmente en el grupo de trabajo con gerentes, se corroboré que el conocimiento del
modelo de competencias se conoce por todos los colaboradores del grupo Human Capital, sin
embargo es un conocimiento de la existencia del mismo mas que el conocimiento en

profundidad.
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Como medios de difusién, se reconoce a la evaluacion de desempefio como una la instancia
mas visible (aunque considerada un cumplimiento de formalidad), y ademas otras revisiones

permanentes en relacion al desempefio en proyectos.

El encargado de gestionar los equipos de trabajo genera instancias de revision de las
competencias comprometidas en el desempefio, a través de feedback al finalizar el proyecto.
Esto se da en sesiones muchas veces informales que dependen de la gestion e iniciativa del
gerente y favorece la conversacion objetiva acerca del manejo de competencias esperadas
por parte del profesional, y sus posibles oportunidades de mejora. No obstante, la
conversacion es abordada a partir de los resultados del proyecto, mas que a partir de las

competencias vinculado al modelo.

Uno de los participantes propuso la perspectiva de que el modelo de competencias en si tiene
poca utilidad; se discutié que no es necesario conocer el modelo sino tener vision para usarlo,

es decir, poner el foco en la utilidad y no en la herramienta.

Debiese existir un area de recursos humanos encargada de hacer capacitacion y seguimiento
en relacion al detalle y profundidad del modelo de competencias, sin embargo, “seria excesivo

pedir que la gente conozca el modelo en profundidad para aplicarlo”.

Al respecto del conocimiento, las mejores practicas estudiadas contemplan que:

Las competencias (basicas, conductuales y funcionales) se conocen y se desarrollan tanto
a través de actividades de aprendizaje formales (educacién) como por medio de aprendizaje
no formal (on-the-job-training, e-learning, otros) o a través de la experiencia (aprendizaje

espontaneo que ocurre en distintos entornos: laborales, sociales, familiares, etc.).

2. La variable Alineamiento de los subsistemas de recursos humanos tiene una
brecha importante (31%), lo cual corrobora el resultado de las entrevistas a jefaturas
(67% opinan que hay poco alineamiento, otro 17% opinan que es medio y el 17%

restante opinan gque es alto).

En relacién a esta variable, las respuestas de los encuestados muestran el menor indice de
satisfaccion, lo cual puede indicar que se percibe desconexion entre los subsistemas, o

desconocimiento acerca de este hecho.
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Dado que se profundizé més en otras variables estudiadas, el resultado de la encuesta en esta
variable se profundiz6 con los encuestados en el grupo de trabajo cualitativo, y en general se
percibe una falta de gestiobn con respecto a competencias en los subsistemas de recursos
humanos y especificamente en seleccion, capacitacion y desarrollo profesional (promocion).

Se comprobd que la conexion mas evidente del modelo de competencias, se presenta en la
evaluacion del desempefio, por la aplicacién del mismo y las comunicaciones en torno a esta
gue se gestionan durante los periodos cercanos a cada hito de evaluacién. También se
identificd que los subsistemas en que se identifica menor alineamiento con el modelo de

competencias son el desarrollo profesional, y las capacitaciones, respectivamente.

Evaluacion de Desempefio

Modelo de

w Competencias

FIGURA 12: ALINEAMIENTO SUBSISTEMAS. ELABORACION PROPIA

A continuacion se recogen algunas opiniones:

“las competencias deberian estar relacionadas con los subsistemas”

“una de las capacitaciones obligatorias al respecto es parte del proceso de induccién,
pero mi critica es que se lo ve en una pincelada demasiado rapida... para quienes manejamos

el tema de competencias tal vez no sea chino pero aleman a lo mejor, cuesta entenderlo”

“se cumple la formalidad en la instancia pero no se cumple el objetivo en cuanto a

comunicar las competencias, es una critica al disefno de la capacitacion”

“yo no sé cual es la relacion con capacitacion, porque no he tenido ninguna ademas de

los e-learnings obligatorios para cumplir las horas requeridas, y que son de otros temas”
“no se ven las competencias en las capacitaciones”
“me consta que en seleccidn si se usan competencias, pero en capacitacion no”

“en seleccion pasa que se busca a alguien con un perfil y de repente entra una persona

con un perfil super distinto”
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“en el desarrollo, la decisidon no pasa por las competencias, hay gente que tiene todas
las requeridas pero esté estancada cuando otras personas que no tienen ninguna competencia

suben”

Opiniones de participantes.

Considerando las opiniones de participantes, se asocia a la induccion de ingreso a la Firma
con la Unica instancia en la que se abordd el modelo de competencias en una parte muy corta
de la capacitacion, y que posiblemente no se cumplié con el objetivo de comunicar el modelo
y su utilidad, sino solamente un concepto que para muchos puede ser desconocido en un

contexto méas general.

En contraste con lo anterior, las gerencias hacen referencia a las practicas habituales de la
industria, y al prestigio que tienen las consultoras como escuelas en donde se aprende en la
practica de las funciones y en las instancias de retroalimentacién que éstos proveen. Por este
motivo, podria considerarse a la ejecucion de las funciones como un aprendizaje constante en
el que se utilizan las competencias, y a la retroalimentacién de la jefatura, como puntos de

control sobre los cuales construir el conocimiento.

También hubieron opiniones de los gerentes con respecto a los cambios en los equipos de
consultoria, en especial el de Human Capital, que se ha especializado en cinco servicios y
esto a su vez ha significado que los cursos disefiados para el area y que se aplicaban hace
diez afios atras, quedaron obsoletos, y se les dio de baja, dando prioridad a aplicaciones mas
especificas dedicadas a cargos de jefaturas, lo cual es en efecto una practica habitual y en
cierta manera visible dentro de la organizacién. Esto Ultimo obedece a las instancias de

comunicacion del area en que se tramiten los hitos de capacitacion a nivel general.

Al respecto del alineamiento, las mejores préacticas estudiadas contemplan que:

Las competencias aportan estratégicamente al cumplimiento de los objetivos corporativos.
Previo a la definicion de niveles, siempre es indispensable describir la competencia en el
contexto deseado, con el fin de que las definiciones de niveles describan dominio gradual en

una escala comparable de una manera que sea clara y alcanzable.
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3. La variable Aplicabilidad también tiene una brecha importante (30%). Este indicador
fue abordado a través de tres atributos: Posibilidades de desarrollo, Regularidad en la
aplicacion de evaluaciones y revisiones del desempefio y difusion de la utilidad del
modelo de competencias para la gestion de personas.

Una parte importante de las opiniones de las altas jefaturas entrevistadas concordaron en que
la aplicabilidad del modelo de competencias, en la practica se reduce a la evaluaciéon del
desemperiio, en parte debido a la falta de conocimiento y que depende en gran medida de la
voluntad politica por parte de la alta administracion. Adicional a esto, se mencioné que el
modelo tiene muchas competencias, y lo hacen dificil de abordar.

En cuanto a las posibilidades de desarrollo profesional, en las encuestas se abordé la
percepcion de la existencia de un plan de desarrollo claro y alcanzable. La brecha puede
relacionarse en este contexto al desconocimiento de las reales posibilidades de desarrollo y
movilidad que tiene la Firma, y que se reduce a la interpretacion de las escalas jerarquicas
dispuestas. En el equipo de Consulting Human Capital, esto cobra mayor importancia dado
que es un grupo reducido y esta dimensionado en gran medida por la estacionalidad de los
proyectos y por la necesidad de dotacién para proporcionar el servicio.

A pesar de que el servicio se encuentra actualmente en una etapa de desarrollo, las tasas de
crecimiento en los volimenes de venta de los proyectos se mantienen en ciertos rangos
calculados y estan controlados asi mismo por metas globales anuales. Este antecedente
podria influenciar en la percepcién de una baja tasa de promociones, lo cual se podria
comparar con el tiempo que tiene la mayoria de encuestados en la Firma (promedio 2,2 afios)

y el tiempo en el cargo que tuvieron los profesionales antes de ser promovidos (1, 2 y 6 afios,

respectivamente).
antenor  cargo anterior C290 actual RN
Analista 1 Consultor 2
Analista 2 Consultor 4
Consultor 6 Consultor Sr. 12

TABLA 12: PROMOCIONES VS ANTIGUEDAD, STAFF. ELABORACION PROPIA

Esta comparacion indicaria que 2 de los 12 encuestados han sido promovidos durante los dos
primeros afios (17%), tasa que podria corroborar la percepcion de una baja cantidad de

promociones percibidas.
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Es necesario acotar que el andlisis anterior no contempla la diferencia en las especialidades
de los encuestados (servicios de compensaciones, seleccion, aprendizaje, gestion del cambio
y desarrollo organizacional), lo cual también es un factor influyente en las posibilidades de
desarrollo.

Otro factor interviniente (variable independiente: caracteristicas del trabajo) es el indice de
rotacion de los profesionales en la Firma, de acuerdo a su posicion en la escala jerarquica; es
decir, existe una tendencia de rotacion de los profesionales (staff) que se aproxima a los tres
afos en su rol. Aquellos profesionales que han superado los cinco afios en la empresa, se
encuentran en su mayoria en posiciones de mediana o alta jefatura. En estas estimaciones no

se consideran a quienes fueron contratados con cargo de jefatura.

La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del desempefio también aporté a
esta brecha; segun opiniones de dos entrevistados, esta instancia es conocida como un tramite
a ser cumplido y no como una instancia de aporte de valor para la compafia. Esto sucede
anualmente en la definicion de metas y al medio afio para una revision de las mismas, sin
embargo el seguimiento es desconocido ante la priorizacion de las tareas propias del trabajo

de consultoria.

Instancias de

difusién EENIEHES
Reuniones con mi

jefatura 6
Evaluacion de

desemperio 10
Capacitaciones 2
Reuniones con clientes 1

TABLA 13: MEDIOS DE DIFUSION. ELABORACION PROPIA

De acuerdo al modelo de competencias, los objetivos de la evaluacién de desempefio son
establecidos por la jefatura durante reuniones programadas para este efecto. Con la finalidad
de ratificar si las dos opciones se respondieron por la misma instancia, se realiz, posterior a
la aplicacion de la encuesta, un sondeo aleatorio a algunos de los encuestados con respecto
a las materias abordadas en las reuniones con sus jefaturas, de lo cual se pudo verificar que
tienen una importante relacién al mismo hito de planificacion de objetivos que seran medidos
para evaluar el desempefio de los colaboradores. Por este motivo, se podrian relacionar
ambas instancias en la practica de definicion de objetivos para la evaluacion de desempefio

con la jefatura.
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La percepcion de estas variables fue medida partiendo del supuesto que la jefatura es el
evaluador y define los objetivos y niveles de evaluacién en conjunto con el evaluado. Estos
objetivos parten de una definicién de alta direccidon en relacion a metas institucionales, y la
composicion de la meta se define (segun la evaluacién actual) por parte de los evaluados y se

valida por su evaluador.

De lo anterior, se ratifica la percepcion de que la instancia de evaluacion del desempefio es la
Unica (o mas conocida) para hablar de competencias, dejando una posible percepcion de poca

frecuencia en la revision del desempefio.

La difusion de la utilidad del modelo de competencias para la gestion de personas también
influye en esta brecha, dado que el indice de satisfaccion refleja que se desconoce (tanto
entrevistados como encuestados) la existencia de instancias de capacitacion relacionadas a

la utilidad del modelo de competencias.

El grupo de trabajo cualitativo con los encuestados también aporté al entendimiento de la
aplicabilidad, desde una perspectiva critica, en relacion al grado de importancia que tiene el
resultado de la evaluacion en el desarrollo de carrera (frente a otros factores evaluados), y
frente a las posibilidades de aplicacion del desarrollo que tiene la compariia de acuerdo a su

volumen de negocio y capacidad productiva.

Se hizo mencién también a otras empresas que también tienen dificultad en la aplicacién de
sus modelos debido a que no es sostenible tener a todos los colaboradores en un alto nivel de
desarrollo y por tanto el modelo se traduce mas bien a un desarrollo de la carrera personal

que puede aportar para que el sujeto sea mas valorado afuera.

Lo anterior, también se relaciona con la estrategia de la compainiia, y con las caracteristicas
del trabajo (variable independiente del estudio), que muchas veces genera mayores costos
para los proyectos tener a todo el staff con las competencias desarrolladas en un sistema de
desarrollo rigido, y por tanto se busca focalizar el desarrollo en temas que la jefatura considera
criticas para su area y especialidad. Adicionalmente, se conoce que la industria de consultoria
tiene una alta rotacion y por tanto se percibe que no se promueve el desarrollo para todos por
igual, dado que muchos de los profesionales eventualmente saldrédn a trabajar en un plazo

determinado.
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“no esta establecida una instancia para conocer el modelo antes de la evaluacion, ni

una planificacion de las competencias sobre las que se evaluara el proximo afio”

“Fuera de la Firma, la aplicacion de los modelos de competencias es compleja también
porque tiene relacion con las posibilidades de desarrollar a una cantidad determinada de

profesionales”

‘en la medida que sea mas concreto el plan de desarrollo en relacion a las

competencias que el area quiere desarrollar, se hace mas tangible este modelo”

“‘me pasa que las competencias que he desarrollado no tienen nada que ver con mi
perfil de cargo de analista, son mucho mas avanzadas porque a mi jefatura le interesa mas

que me desarrolle en esas”

“el area de consultoria es un coqueteo constante porque se asesora a clientes que te

ofrecen ir a trabajar con ellos y cuando te aburres vuelves a ser consultor”

“‘la gente no ve el desarrollo de carrera como una posibilidad dentro de la Firma, sino
como una posibilidad de aprender e irse a otra empresa, por eso son los altos niveles de

rotacion”

“La Firma hace poco por retener incluso a los que llevan mucho tiempo, hay un discurso

alrededor del desarrollo, pero no se cumple porque se asume que es parte del negocio”

“no es atractivo para las consultoras desarrollar e invertir en capacitacién y desarrollo

porque saben que las personas que capaciten se van a ir al mercado en 5 afos”

Opiniones de participantes.

Los gerentes reconocen que si bien, la instancia formal para revisar el avance en la gestion de
las competencias se da en la evaluacién de desempefio, adicionalmente cuentan con las
sesiones de feedback posterior a los proyectos ejecutados con sus respectivos equipos de

consultores.

En este sentido, se identifica un entendimiento limitado en el relacionamiento de las instancias

de difusién empleadas por los gerentes con la gestion de las competencias.
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También se consider6 el origen u la concepcién del modelo a nivel global, lo cual tuvo un
proceso de adaptacion a la realidad local, pero que debe ser lo suficientemente general para
abarcar a todos los paises, especialidades, incluso interpretaciones sociales y culturales, por
lo que puede dar la sensacion de ser demasiado general para su aplicacion.

Al respecto de la aplicabilidad, las mejores practicas estudiadas contemplan que:

La aplicacion de mayor importancia de los modelos de competencias, en la administracion,
es el alineamiento de sistemas de gestién de personas, que permiten mantener un hilo
conductor de gestion a través de los procesos de seleccion, entrenamiento, evaluacion,
compensacion y desarrollo del personal, para aportar a la organizacién en la generacion de

valor.

4. La variable asociada a los Roles en la aplicacién de la evaluacion de desempefio,
tiene brechas menores y que se asocian a la participacion de: la administracion, la

jefatura y el colaborador (28%, 15%, y 15%, respectivamente).

La mayor importancia (4,4) se identifica en relacion al rol del jefe como duefio del proceso en
la definicion de objetivos e identificacion de puntos de mejora del colaborador, gestién que se

encuentra bien valorada, segun el indice de satisfaccién promedio (3,7).

Se puede interpretar que el rol de la jefatura es visible en la gestién de la evaluacion del
desempenfio, por tanto, se encuentra bien evaluada. Esto se ratifica con la mayoria de las
opiniones de las altas jefaturas (67%) en torno a la participacién que tienen en la evaluacion

del desempefio.

Sin perjuicio de lo anterior, existe una brecha del 15% entre la importancia y satisfaccién
percibida en esta variable, que puede tener relacion con instancias complementarias a la
evaluacion del desempefio, es decir, a una gestion integral del modelo de competencias, y al

rol de la alta administracion (Desarrollo de Personas).

La menor satisfaccién en promedio se relaciona con las variables del rol de la administracién
y la aplicabilidad del modelo de competencias, lo cual ratifica los hallazgos de las entrevistas
realizadas a las altas jefaturas, en que se percibe una falta de voluntad politica para la

aplicacion y gestion del modelo de competencias de una manera obligatoria y controlada.
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Como se indica anteriormente, el rol de la alta administracion ha carecido de visibilidad con
respecto a la gestion del modelo de competencias, en los subsistemas de recursos humanos,
y a nivel de validez en la toma de decisiones (83% de los entrevistados concuerdan en que es
baja).

Segun opiniones recopiladas en las entrevistas, las prioridades de gestion de la jefatura actual
de Desarrollo de Personas estan puestas en otras directrices (por estrategia actual), por lo
cual se ha limitado al cumplimiento de las instancias anuales de evaluacién del desempefio.
En esta instancia, la participacion de cada rol implicado se hace de acuerdo a las prioridades
de cada jefatura, y en muchos casos de forma pasiva, sin embargo se reconoce que el
desempefio deberia ser un esfuerzo de todos como equipo, liderados por la cabeza del servicio

buscando “remar para el mismo lado”.

‘las personas deberian gestionar su conocimiento, pero ademas se necesita de un

apoyo externo para gestionarlo”
“la definicion de niveles de competencias deberia hacerla el jefe en la evaluacién”
“la mayoria de los evaluados no aportan en la definicién de sus competencias...”

“tenemos que remar todos para el mismo lado y eso depende de todos, desde el socio

hacia abajo”

“‘Desarrollo de personas es responsable de promover el modelo y entregar estrategias

a las diferentes areas para que puedan desarrollarlo segun sus necesidades”

“tu esperas que el jefe tenga una mayor vision de hacia donde va el area, y que se

trabaje con un plan como area”

Opiniones de participantes.

Para el rol de evaluador, de los gerentes, la aplicacion de su funcion se hace a través de la
traduccién de metas organizacionales a la revision y validacion de objetivos propuestos por
los evaluados para el periodo correspondiente. Al respecto, la “practica en el tiempo” define el
dominio de las competencias y su impacto en los objetivos planteados, ante lo cual estan

conscientes y ejercen la gestion conforme al desarrollo de los proyectos.
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Al respecto de la evaluacidn, las mejores préacticas estudiadas contemplan que:

El rol de la administracion debe proveer los lineamientos y controlar el funcionamiento del

sistema.

El rol del supervisor es manejar y gestionar la informacion del empleado, sus habilidades,
capacitacion y experiencias en el trabajo.

El rol del evaluado es el de aplicar las sus habilidades y competencias en el trabajo.

5. La validez del modelo en la toma de decisiones es una variable que se abordé
especialmente con las jefaturas debido a la naturaleza de su rol. Sin embargo se
recopilaron opiniones que surgieron en relacion a esta variable durante la sesion con
el grupo de trabajo de staff.

Las opiniones recogidas apuntan al poco peso que se da a la evaluacion de desempefio para

el desarrollo de carrera, como un tema conocido por el area y una practica normal de esta.

“¢..de qué sirve que hayas desarrollado todas tus competencias si el peso de la

evaluacioén es bajo en relacién a otros factores?”

“‘puede que el modelo sirva como desarrollo profesional de la persona pero no

necesariamente esta relacionado con cargo y remuneracion”

“hay un incentivo perverso porque al evaluador no le interesa que te paguen mas
porque le resultas mas caro para los proyectos”

Opiniones de patrticipantes.

Al respecto, se reconocen atributos asociados a competencias (mas o menos visibilizadas en
el modelo), sobre los cuales se proyectan las potencialidades de los profesionales para cubrir
posiciones de mayor responsabilidad, y que también esta asociado a la estructura productiva

gue permite responder a un determinado volumen de negocio.
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En general, se ha explicitado y se mantiene dentro del conocimiento popular la existencia de

otros factores evaluados, pero estos se mantienen en un nivel de jefaturas y se permea de

manera incierta a los niveles de staff.

Al respecto de la validez, las mejores practicas estudiadas contemplan que:

El modelo de competencias es 0til para preparar la informacion de los empleados para la

gestién de los mismos.
Promocion: establecer planes de carrera.
Compensaciones: diferenciar pagos entre cargos o incremento de sueldo.

Capacitacion especializada: para desarrollar habilidades especificas.
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VIII. Conclusiones

El presente proyecto de titulacién tuvo como objetivo conocer los aspectos de la valoracion
en torno a la implementacion, aplicacién y gestion del modelo de competencias de la Firma,

asi como las percepciones de los profesionales en los distintos roles que desempefian.

De acuerdo al marco tedrico delimitado para este estudio, los hallazgos descritos responden
a la comparacion de la realidad en la Firma con las mejores practicas en gestion por
competencias (Dubois, 2004; Campion, 2011), identificando la existencia de un modelo de
competencias validado con la estrategia de la organizacién y de aplicacién transversal en cada

servicio y en todas las localidades alrededor del mundo.

La mayoria de caracteristicas del modelo coinciden o representan de alguna manera las
definiciones de las mejores practicas, por ejemplo: la composiciébn y lenguaje de las
competencias, los niveles y detalle adecuado para cada cargo, la diferenciacién de

competencias esenciales y técnicas, el uso de la biblioteca de competencias, etc.

En este sentido, las mejores practicas con las que existe mayor distancia en la gestién de la
Firma estan relacionadas con la comunicacion y difusion permanente del modelo de
competencias utilizando la informacion visual como estrategia de comunicaciéon. Tampoco se
trasmiten con claridad los requerimientos futuros del trabajo para dar permanencia a la

aplicacion y gestién del modelo.

En relacion a los usos y propositos del modelo de competencias dentro de la organizacion,
existen fortalezas (uso de la tecnologia en la nube para uso de los sistemas de evaluacion)
asi como debilidades de la gestion con las mejores practicas, descritos a través de la

percepcién de los trabajadores.

Los aspectos de valoracion identificados en el estudio, reflejaron bajos niveles de conocimiento
y de asociacion por parte de los colaboradores en la utilizacion de las competencias para el
desempenio de sus funciones, y poca transparencia por parte de la gestién del modelo a nivel

transversal en la organizacion.
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Para identificar estas percepciones, se realizd un estudio en profundidad recopilando
informacioén cuantitativa y cualitativa con todos los miembros y jefaturas del grupo de
Consultoria de Human Capital, y se pudo identificar que el Modelo de Competencias, esta
poco visibilizado en los distintos &mbitos de su aplicacion.

Ante esta premisa, se definieron cinco componentes (variables dependientes) para evaluar
tanto el proceso de implementacion, como el de gestion del Modelo, estas fueron:
Conocimiento del modelo, Aplicabilidad del modelo en la gestion de personas, Alineamiento
de los subsistemas de recursos humanos, Aplicacion en evaluacion de desempefio y Validez

en la toma de decisiones.

Si bien, la existencia del Modelo de Competencias es reconocida por todos los profesionales
de Consulting Human Capital, la interiorizacién de las competencias asociadas al desarrollo
de sus funciones queda limitada a la interpretacion tanto de jefaturas como de los consultores.
Esto se debe, en gran medida, a la carencia de comunicacién explicita relacionada a las
competencias del modelo aplicables al desarrollo de las funciones en las instancias de
planificacion y seguimiento del desempefio en los proyectos.

Las jefaturas tienen interiorizadas competencias esenciales para el desarrollo de los procesos
propios de la consultoria, y las gestionan a través de la retroalimentacion posterior a la
conclusion de cada proyecto. Sin embargo, los consultores, y especialmente los mas nuevos
en la Firma, logran asociar poco de este lenguaje en relacion a las competencias y su
aplicacion en el trabajo, por tanto perciben una baja gestion del modelo de competencias en

el desarrollo permanente de sus funciones.

Al estudiar la aplicabilidad del Modelo de Competencias en la gestién del equipo de Consultoria
- Human Capital, se determiné con las jefaturas que éste constituye una herramienta
fundamental para lograr el alineamiento de los profesionales a las practicas globales de la
Firma, y favorece la participacion transversal de los consultores en proyectos de nivel multi
nacional. Ademas permite la gestién de las competencias necesarias para el desempefio de

las funciones de cada cargo, requeridas localmente de acuerdo a sus propésitos.

Sin perjuicio de lo anterior, la gestion de la alta administracion de turno, se ha mostrado
enfocada en otros objetivos organizacionales, generando una percepcién de poca importancia
en la consecuencia del uso del modelo, y por tanto de su utilidad en el desarrollo del trabajo,

por tanto ha dejado de ser un factor relevante para los colaboradores.
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También se detecto la percepcidn de que los subsistemas de recursos humanos se encuentran
desalineados con respecto al modelo de competencias, en especial en la gestion de
capacitaciones y en el desarrollo profesional. El primer caso responde a la interpretacion de
los consultores con respecto a la aparente “carencia de programas de capacitacion”. En
relacion al desarrollo profesional, se identificé falta de claridad de la existencia de un plan de
carrera bien definido, que sirva a los colaboradores para proyectarse en un determinado
tiempo en otro cargo con mayores responsabilidades y retribuciones; a consecuencia de esto,
se reconocid el impacto en el nivel de rotacion de los profesionales en el servicio, que se
compara a nivel de la industria de Consultoria por encima de los niveles estandar, y que genera
una percepcion de pocas oportunidades de hacer carrera en la Firma. Respecto a esta
variable, se concluye que falta comunicacion y visibilidad de la gestion del area responsable
(Desarrollo de Personas) en el alineamiento de los subsistemas de recursos humanos con el

modelo de competencias.

La evaluaciéon de desempernio, es la instancia mas visible y gestionada por parte de los distintos
niveles jerarquicos del area de Human Capital, y los roles definidos en esta instancia tienen
claridad en la separacién de sus funciones. Sin embargo, se aprovecha poco el potencial de
la herramienta, desconociendo los resultados que pueda tener su aplicacion en el tiempo. Los
cambios por los que ha pasado la aplicacién de la evaluacién a través del tiempo y de las
innovaciones tecnoldgicas durante los dltimos dos afios, ha generado una sensacién de

discontinuidad en la medicién y trazabilidad de la gestién de competencias.

Los consultores asocian el Modelo de Competencias en mayor medida a la Evaluacién de
Desempefio, sin embargo, al momento de definir sus objetivos anuales a ser evaluados, lo
hacen sin conciencia de su vinculacién con el modelo. Habitualmente, la interaccién de
jefaturas con profesionales para validar los objetivos propuestos, se realiza en cumplimiento a
una formalidad requerida por la administracion, y deja poco espacio a la interiorizacién de las

competencias que seran evaluadas y las expectativas de mejora por parte de las jefaturas.

Con respecto a la variable de validez en la toma de decisiones, se reconoce que la practica
habitual en la Firma chilena delega la potestad en los socios a cargo de cada servicio. En este
sentido, se identificé que la practica de las jefaturas en relacion a la toma de decisiones,
considera la valoracién de competencias especificas definidas como las més importantes para
el desempefio del profesional en el rubro de la consultoria y éstas se miden en conjunto con

los resultados de la evaluacion del desempefio. Sin embargo la ponderacion de cada una de
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estas variables es conocida principalmente por las altas jefaturas, dejando en los profesionales
una percepcién de poca relevancia del modelo de competencias en la toma de decisiones.

En relacién a los cuestionamientos de implementacién y gestion del modelo para identificar
limitaciones o problemas presentes en su aplicacién (Shanghi, 2007), se identific6 que la
mayor debilidad de la aplicacién del modelo en la Firma esta vinculada a la aplicacion del
modelo de competencias en los subsistemas de recursos humanos, y al uso de los resultados

de la gestion de competencias en la organizacion.

Ademas cabe notar que falta involucramiento del duefio del proceso en la gestién del modelo
(rol en la evaluacion de desempefio), en revisiones y en actualizaciones del modelo para
mantener su vigencia y el interés en su ejecucion (identificacién del valor agregado para la

organizacion y para los colaboradores).

Esto ultimo se identifica a manera de ausencia de voluntad politica al respecto de gestionar el
modelo de competencias, y en la practica, se asume que la figura responsable podria tener un
enfoque distinto a la administracion anterior (que se dedicé a implementar el modelo de

competencias), razén por la cual el modelo ha perdido protagonismo.

En conclusion, la falta de claridad institucional con respecto a importancia del modelo de
competencias para la gestion de recursos humanos, genera la percepcion de poca utilidad y
en consecuencia, la falta de interés de los colaboradores, razén por la cual es un modelo

desconocido y poco visible en la gestién de personas en la Firma.

Estos hallazgos impactan al equipo de Consultoria — Human Capital, sin embargo es posible
que las conclusiones sean aplicables a otras areas de la Firma, y también sea extensivo para
muchas organizaciones que encuentran dificultad en la aplicacion del Modelo de

Competencias para su gestion.
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IX. Propuesta de intervencion

A la luz de los resultados del presente estudio, se podria sugerir la implementacién de un
plan de accion enfocado en abordar las principales debilidades del Modelo de Competencias
en la organizacion, siendo la falta de conocimiento, el principal factor en la generacién de
percepciones negativas en cuanto a la utilidad e importancia del modelo, lo cual se hace visible

en las brechas de satisfaccion de los colaboradores.

Para llevar a cabo esta tarea, se sugiere la conformacion de un comité compuesto por
representantes de las distintas areas del grupo de Consultoria — Human Capital, quienes
aporten en el levantamiento de las prioridades de sus respectivas areas para generar un plan

de accién apropiado a las necesidades tanto del grupo como de sus componentes.
Objetivo general

El trabajo a realizar consiste en la generacién de una estrategia para la comunicacién de las
competencias mas relevantes para el grupo y para cada area (Desarrollo Organizacional,
Gestion del Cambio, Aprendizaje, Compensaciones y Seleccion) y de esta manera acotar la

gestion de competencias a un nivel abordable en el desempefio de los profesionales.
Objetivos especificos

¢ Instalar un dispositivo de autogestion del grupo para promover el conocimiento del
Modelo de Competencias.

e Apoyar en el uso del modelo para la definicién de objetivos anuales de desempenio.

e Incorporar las competencias al lenguaje de gestion del desempefio en el desarrollo de
las funciones permanentes de los colaboradores.

e Generar un conocimiento consensuado en las competencias esenciales y de
especializacion.

e |dentificar y difundir las competencias mas relevantes para cada area de acuerdo a sus
necesidades y foco estratégico.

e Promover la declaracion de las competencias gestionadas en las etapas de

planificacion, coordinacion y evaluacién del trabajo.
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e Potenciar el valor de la gestion por competencias difundiendo los beneficios del
alineamiento a las précticas globales de la Firma.

Modelo de aplicacion

Se propone la aplicacién en tres instancias: una investigativa mas bien de levantamiento, la

central de formacién y construccién de conocimientos, y la tercera de apoyo tutorial y de red.

La instancia investigativa tiene la finalidad de levantar las competencias consideradas como
criticas por cada area a través de la definicion de sus estrategias, directrices y desafios. Este
trabajo deberia ser abordado por el “comité de competencias” a través de sesiones de trabajo
junto con las jefaturas respectivas y supervisado por la alta direccién del grupo, con la finalidad
de determinar los proximos pasos en el aprendizaje de las competencias, de acuerdo a la

estrategia definida para el grupo en Chile.

En estas sesiones de trabajo podrian presentarse defensas, reservas de informacion, visiones
distintas o discrepancias acerca del significado e implicancias de las competencias definidas
por el modelo, entre otras trabas al aprendizaje, por lo cual es importante que el comité
propicie una comunicacién transparente y un discurso dirigido utilizando el diccionario de

competencias y otras definiciones de la alta direccion.

Ademas en esta primera instancia se deberia definir una estrategia de comunicacion general
para difusion de las competencias criticas de cada area, que cause un impacto positivo y llame

la atencion de los empleados.

La instancia central continta con la formacion de los empleados de cada area, generando
espacios de conversacion para consensuar los conocimientos de las competencias y generar
aprendizaje a través de la participacion en talleres dinamicos en los que se puedan aportar
ejemplos ilustrativos de la practica de las competencias y aplicando las definiciones

establecidas en la instancia investigativa.

En esta instancia también se podra trabajar en la definicibn de un manual de competencias
criticas y de especialidad por area, en el cual se recogen las experiencias y ejemplos aportados

por cada area, para su utilizacion en la siguiente instancia.

Finalmente, el apoyo tutorial y de red comprende la compilacion de los manuales de

competencias criticas por area y el seguimiento a la aplicacion de las mismas, a través de
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evaluaciones paulatinas de aquellos hitos en que se visibiliza la gestion por competencias,
como son: la inducciébn a nuevos empleados, las sesiones de feedback por proyecto, el

establecimiento de objetivos anuales de desempefio y las evaluaciones como tal.

El comité podria medir paulatinamente la efectividad del trabajo realizado en las fases de,
reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados, segun el modelo de evaluacion de
acciones formativas (Kirk Patrick, 1959), y de esta manera se podria determinar el nivel de
impacto de la intervencion en el conocimiento y aplicacion del Modelo de Competencias en el
grupo de Consulting — Human Capital, lo cual podria replicarse en otras areas, tomando las
medidas de dimensionamiento y parametrizacion pertinentes. Es sumamente importante que
el comité cuente con el sponsorship en el desarrollo del proyecto interno y con el compromiso
por parte de las jefaturas involucradas para garantizar el éxito del mismo y la generacion de
resultados.

Limitaciones de la propuesta

Existen varios factores que podrian reducir la efectividad de la intervencién en cualquiera de
sus fases, por lo cual es importante prever algunos de estos, y los efectos que podrian tener

en la aplicacion de las acciones propuestas, a modo de limitaciones.
¢ Voluntad politica

En la fase de levantamiento de informacién se identificaron percepciones de una voluntad
disminuida por parte del area responsable, para gestionar adecuadamente el modelo de
competencias. Esto podria responder al enfogue de la alta jefatura o a las prioridades
funcionales definidas por su estrategia, y se traspasa a los distintos servicios a manera de
sistemas de gestion que se perciben como "desconectados” del modelo, o que son poco
importantes (no son ineludibles). De la misma forma, la aplicacién de medidas de mejora al
sistema de competencias podria tener poca repercusion en las acciones de la alta

administracion, por lo cual el esfuerzo que implica la intervencion podria verse inutilizado.
e Efectos del uso actual

Dado que, en la practica actual, el modelo de competencias es utilizado de manera discrecional
y los resultados de la gestion del mismo son poco visibles, podria existir algin nivel de
criticidad por parte del grupo en la aplicacion del trabajo propuesto, entendiendo que ellos

mismos reconocen que el modelo es “poco conducente” a los propdsitos de los colaboradores
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en la Firma. En otras palabras, puede encontrarse poco valor en la aplicacion de la intervencién
en relacion a las limitaciones que tiene el sistema de gestion de recursos humanos, de acuerdo

a su dinamica actual.
¢ Resistencia al cambio

En relacion con lo anterior, la practica asumida por los colaboradores como habitual, también
es una potencial limitante para la ejecucién de las actividades propuestas para mejorar el
sistema de competencias. Esto se debe a que se pretenden implementar y/o reforzar las
practicas peridédicas de seguimiento y retroalimentacion fundamentadas en la gestién de

competencias, lo cual también implica una gestion mas planificada y un seguimiento continuo.
e El trabajo implica trabajo

Se denomind a la propuesta de intervencion como un trabajo, puesto que requiere esfuerzos
de planificacién, coordinacion, levantamiento, capacitacién y acompafiamiento permanente
para que tenga resultados apropiados, acorde a lo que se espera en esta gestion. Todas estas
tareas, sumadas a los roles que se deben desempefiar para la ejecucion de la propuesta,
pueden ser consideradas un trabajo adicional, que no muchos estarian dispuestos a asumir.
El involucramiento de colaboradores de las distintas areas del grupo es esencial para que sean
cubiertas las necesidades particulares de cada una de éstas y el resultado impacte
positivamente en el desarrollo del equipo. En caso de que no haya una motivacién intrinseca

para el efecto, el desarrollo de las actividades se podrian ver limitadas.
¢ Laimportancia de los roles y responsabilidades

Al iniciar el proceso de intervencion, se propone la conformacion de un comité con miembros
de las distintas areas del grupo de Consultoria - Human Capital, con el fin de hacer el trabajo,
pero la falta de compromiso de los participantes o del equipo en general, puede ser un factor

limitante en el desarrollo de las actividades planificadas.

Asi mismo, en la Ultima instancia del proceso, posterior a la capacitacion de las competencias
mas relevantes por area, deberia haber un seguimiento por parte de una jefatura “encargada”
de monitorear la eficacia del trabajo, sin lo cual, se podria perder el interés por parte del comité

y en consecuencia, el trabajo de implementacion perderia su importancia.
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e Los horarios y trabajo fuera de la oficina pueden generar incompatibilidad para el

acompafamiento

La naturaleza del negocio, una de las variables independientes definidas para el estudio,
también puede afectar a la intervencién, debido a que, tanto los horarios como los niveles de
carga de trabajo y el espacio fisico, muchas veces se ven alterados en funciéon de las
necesidades de los clientes, generando un cierto nivel de inestabilidad de trabajo en oficina, y
afectando de esta manera a las disponibilidades reales de los participantes en la ejecucion de
las tareas.

o Recursos necesarios

Como todo trabajo que demanda un esfuerzo, la intervencién requiere de una inversion no
menor de colaboracién y de recursos (tiempo), lo cual podria ser limitado por la misma
naturaleza del negocio, en que el recurso mas importante son las horas de consultoria y estas
podrian reducirse en algun grado para la ejecucién de las tareas. En el caso de que haya un
adecuado apoyo por parte de la alta jefatura, y un compromiso de todo el grupo, el trabajo
podria llevarse a cabo adecuadamente y entregar resultados satisfactorios, al dar una prioridad

significativa a la mejora del sistema de competencias.

Entre otros factores, los mencionados anteriormente podrian precaverse en la medida que se
le dé la importancia pertinente, y se trabaje en conjunto con todos los involucrados. Lo anterior
debe contar con el respaldo de la alta direccién y con claridad del objetivo primordial que

apunta al desarrollo del equipo de consultoria y a la organizacion.
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Anexos

Anexo A: Entrevistas a los altos mandos de HC Consulting.

Sujeto 1
1. Identificacion y analisis de las competencias
e Contexto de la Organizaciéon: ¢De qué manera inicid la Gestiéon de HC Consulting en Chile?

La Firma inicié sus operaciones en Chile hace 92 afios como una Firma de auditoria financiera, y
conforme fue creciendo y adquiriendo mds servicios a través de integraciones y adquisiciones de
servicios, se constituyd en la primera de las cuatro mds grandes Firmas de servicios profesionales.

En sus inicios, la organizacién que crecia exponencialmente, tuvo una constitucion taylorista, y una de
las primeras gestiones de ordenamiento se dio por descripciones de cargos, segun estos aparecian y
requerian de delimitacion en sus funciones.

A partir de estos primeros esfuerzos, se fue constituyendo lo que hoy, después de muchos procesos de
adaptacion es la Firma en Chile.

e Relaciones de la estrategia organizacional con el modelo de competencias

En estas circunstancias, la Firma fue generando un primer acercamiento a las competencias desde la
definicidn de su estrategia: Mision, Visién y Valores compartidos.

Al tratarse de una organizacion global, las estrategias siempre fueron definidas alrededor de la pionera
Firma en Inglaterra. Sin embargo, a partir del establecimiento de la Firma en Estados Unidos, se generd
un cambio en el centro administrativo y estratégico de la misma, producido por el gran volumen de
operaciones y representatividad que adquirié esta Firma.

A partir de ese momento, la Firma americana se convirtio en el centro de operaciones mas importante
por volumen y especializacidn de servicios, tomé las riendas de varias iniciativas de estructuracién de
servicios y gestion de acuerdo a las mejores practicas de la industria de servicios.

e Recoleccion de informacién desde los altos mandos

El primer esfuerzo de recopilar la estrategia en un manual en el drea Consulting, fue realizado hace
aproximadamente doce afios por un grupo de profesionales de altos mandos en la Firma
Norteamericana, que genero el Global Excelence Management (GEM), manual que resulté del trabajo
de levantamiento de competencias global.

e El uso de métodos rigurosos de analisis del trabajo para desarrollar competencias

83



Para esto se defini6 una muestra representativa con los paises de mayores indices de aporte y
crecimiento, y recopilando de estas las definiciones de competencias de nivel local.

En estas sesiones de trabajo, participaron las altas jefaturas de cada linea de servicio aportando a la
construccion de un estdndar aplicable a nivel global.

e Requerimientos futuros del trabajo

La recoleccion de competencias modeladas en las distintas Firmas componentes de la muestra, dieron
lineamientos comunes que serian considerados para definir perfiles genéricos (competencias
transversales) que puedan perdurar en el tiempo y que a su vez puedan aplicarse a las distintas
realidades econdmicas y culturales, definiendo competencias técnicas especificas para los cargos de
manera local.

e Métodos utilizados

Los primeros esfuerzos involucraron afios de trabajo y sesiones de discusion lideradas por el equipo al
mando del GEM. Las reuniones se dieron lugar en distintas sedes y localidades, considerando sub
agrupaciones por zonas geograficas delimitadas por la industria global.

En estos esfuerzos, primaron las participaciones de las Firmas con mayores niveles de representatividad
y especializacidn, entre los cuales, Chile en conjunto con Colombia aportaron, a pesar de que la
operacion de Consulting era pequefia en relacién con otros servicios (auditoria y asesoria econdmica,
financiera e impositiva).

Después de la recopilacion inicial del trabajo de las Firmas localizadas, se realizaron sesiones de ajuste
y revisidon de los modelos establecidos por el grupo de trabajo global. Estos ajustes tomaron varias
iteraciones hasta que se definid el modelo denominado GEM, que constituyd el primer modelo de
gestidn global para medir y administrar el desempefo de todos los profesionales que laboran en la
Firma, asi como para fomentar la administracidn de carrera en base al desempefio mostrado.

2. Ordenamiento y presentacion de la informaciéon de competencias
e Composicion y lenguaje de las competencias

La Firma define a las competencias como el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para el desempefio de las funciones de los profesionales.

El conocimiento es asociado con el saber hacer las cosas, lo que se refleja en la calidad de los productos
que produce el profesional.

La habilidad se asocia con el poder hacer las cosas, por tanto, se mide en la cantidad de opciones que
pueden ser gestionadas por el profesional.
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La actitud es un parametro complejo de medicién ya que estd asociado con el querer del profesional
para desempenfar sus funciones y tareas.

Estos tres parametros son los componentes de las competencias que son gestionados y medidos a
través de los sistemas de gestion de personas que estan implementados globalmente.

e Definicion de los niveles en las competencias

El modelo de competencias de la Firma define competencias tanto esenciales como especificas, y el
nivel de dominio requerido de acuerdo al area de trabajo y al nivel de cargo.

e Granularidad: alcanzar el nivel de detalle adecuado

El detalle al que se llega en cuanto a la definicién y medicion de las competencias se traduce en la
evaluacion del desempeno y en los subproductos resultantes de esta.

Con el tiempo, la evaluacidn ha ido cambiando y perdiendo protagonismo en algunos componentes,
como el caso de remuneraciones. Anteriormente habia una incidencia de los resultados de la
evaluacidn en la remuneracién y en las promociones del personal.

e Comunicacién visual para la difusién del modelo de competencias

Durante las campanfas que se realizaron para difusiéon del modelo de competencias (cuando fue lanzado
en el 2012), se entregd folleteria y material POP disefiado para comunicar la implementacion del
modelo y para convocar a las capacitaciones pertinentes. Adicionalmente, en el 2013 se implementé el
nuevo sistema de evaluacidn del desempefio, para lo cual se manejé las comunicaciones de forma
similar.

3. Uso de la informacidn relacionada a las competencias

e Uso de las competencias para desarrollo de sistemas de gestién de personas (contratacién,
evaluacidn, promocién y compensacion)

Ahora existen otros parametros preponderantes para definir las remuneraciones y las promociones,
entre estas estan las negociaciones de los profesionales con sus respectivas jefaturas, quienes tienen
apreciaciones mucho mds complejas en cuanto a las capacidades y desempefio del colaborador.

Todas las decisiones pasan por los socios, por tanto, los resultados de la evaluacién pueden ser un
input, pero no decisivo comparado con la opinidn de las jefaturas.

En otras palabras, la evaluacion del desempefio tiene su utilidad dentro de un marco acotado y no es
un factor de decision.

e Uso de las competencias para alineamiento de los sistemas de Recursos Humanos
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Los subsistemas de reclutamiento y seleccion utilizan los modelos de competencias establecidos
considerando ademds las habilidades técnicas especificas requeridas, como se menciond
anteriormente.

e El uso de tecnologia de la informacién para mejorar la facilidad de uso de los modelos de
competencia

Tiene ventajas que la plataforma utilizada para la evaluacién de desempeiio sea online y se pueda
acceder desde cualquier parte, sin embargo, alin no se explota la herramienta en su completo potencial
por diversas limitaciones y complejidades que existen dado el tipo de industria y la diversidad de
servicios y especializaciones.

e Mantenimiento de la vigencia de las competencias en el transcurso del tiempo

El modelo establece competencias esenciales, que permanecen en el transcurso del tiempo, sin
embargo es un proceso que no es sencillo, y que debe adaptarse a los cambios permanentes del
entorno. No existen perfiles Unicos ni competencias exclusivas en los cargos y sabemos que esa es la
naturaleza de esta industria.

Por este motivo se vuelve sumamente complejo el hacer mediciones objetivas y comparables entre
pares y entre areas.

A modo de ejemplo, solamente dentro del drea de HC Consulting, existen cinco equipos especializados
entre los cuales los perfiles son muy distintos y aun dentro de estos equipos, los perfiles difieren entre
si de acuerdo a las necesidades que se presentan para los proyectos, por lo cual se contratan
profesionales especializados que puedan responder ante las demandas del cliente, y por tanto, se
vuelve un proceso de evaluacién cargo a cargo que pierde objetividad para ser utilizado en otros
subsistemas, como las promociones, remuneraciones, etc.

4. Aplicacién del modelo de competencias
e Cual debe ser el plazo para el proyecto?

De acuerdo a lo planteado anteriormente, los cambios de la industria son permanentes, y por tanto
cada vez se acortan los periodos de vigencia de los modelos poco flexibles.

Para el modelo de competencias actual, una frecuencia de revisién debiera ser por lo menos cada tres
afios, a pesar de que la estrategia global no deberia cambiar en su totalidad, ésta debe adaptarse de
igual forma a los cambios del entorno, por tanto el propdsito estaria definido por el mercado, y los
tiempos de aplicacién de los sistemas de evaluacion deben permanecer siendo anuales, y al menos se
deberia realizar revisiones de la validez de los instrumentos cada tres afnos.

e Quién es el dueiio del proceso?
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En Chile, el area que da soporte al servicio de evaluacién del desempefio es Desarrollo de Personas,
ellos tienen los accesos al sistema y la reportabilidad que implica este proceso.

En cuanto a las competencias, no existe un drea especializada, sino que cada area tiene
responsabilidades definidas en los niveles jerarquicos para gestionar las competencias.

e Quién participara en el desarrollo?

Se espera que los profesionales de consultoria “sean los médicos” de los servicios profesionales. Los
clientes acuden al consultor para que él en su experiencia y formacién puedan detectar sus problemas
y entregar soluciones efectivas.

Para cumplir con esta figura, es necesario que cada consultor, asi como los médicos, se haga cargo de
su propia formacién y especializacion buscando el permanente desarrollo y que utilice todas las
herramientas y material dispuesto para mantenerse actualizado para responder a estas necesidades.
Por tanto, el protagonista del desarrollo debe ser el consultor.

Sujeto 2.

1. Identificacion y analisis de las competencias

e (En tu experiencia, cémo funciona el modelo de competencias de la Firma?

En base a mi experiencia en el modelo de competencias lo implementé el drea de desarrollo de
personas por gestion del socio que se encontraba a cargo en su oportunidad, quienes adaptaron el
modelo de competencias internacional (no recuerdo una fecha exacta), que fue aplicado a través de la
evaluacion de desempeiio global.

Aplicacién del modelo estd muchas veces influida por la administracién, en el caso de la Firma, los
socios especialistas en desarrollo de personas y por los socios en general. La impresidon que dan en
relacidn a la gestién del modelo es que esta influenciada por poderes politicos, por lo cual no tiene
mucha trascendencia hoy. Como senior manager no estoy obligado a gestionar por competencias o a
hacer gestién por competencias de forma estricta.

e (El efecto se da por una falencia de gestidon local o es un tema del modelo global?

El modelo de competencias deberia ser gestionado o administrado por las autoridades de recursos
humanos y por la Administracién General sin dejar de lado que es recursos humanos quien debe
incorporar el modelo de competencias a los subsistemas de gestidon de recursos. En la practica no se
sabe cudnto efectivamente se ejecuta en la practica este modelo en los sistemas, eso tiene que ver con
la voluntad politica.

e (la voluntad politica se refiere a una persona en particular a lo mejor la cultura local de la
organizacion?
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La cultura se hace a través de los lideres (la administracién), por tanto son ellos quienes definen y
adaptan estrategias de gestidon para aplicarlas localmente. Al parecer no existe una estrategia
actualmente para tomar en cuenta este modelo para la gestién de personas.

e Como se puede hacer que funcione modelo de competencias?

Con voluntad politica; es una decisidn de la administracidon que se implementen todas las politicas de
gestion, por ejemplo al tener tecnologia, infraestructura y personal una herramienta indispensable es
el modelo de competencia si se quiere aumentar la productividad en el servicio y los resultados de la
organizacién en definitiva el modelo de competencias es el soporte para la gestidon de personas.

e (iAsumiendo que haya voluntad politica, quién deberia definir el modelo de competencias?

El qué hacer estd subordinado a la estrategia de las organizaciones para el logro de objetivos, para lo
cual es necesario el desarrollo de un modelo que defina el qué hacer de los recursos sean estos
humanos o tecnoldgicos.

El drea de Desarrollo de Personas es la que deberia ejecutar el trabajo, es decir sistematizar el
comportamiento de la personas en busca de logro de los objetivos, misién y vision; la estrategia de la
organizacion.

e (Deltiempo que llevas en la organizacién, sabes qué métodos se usaron para levantar el primer
modelo de competencias?

Sospecho que se usé informacion de la Organizacidn Internacional y levantamiento en diferentes areas.

e (Cual es tu percepcion de la transmision de lo que son competencias y de lo que es el modelo
de competencias?

Yo creo que la instancia principal de esto que es la transmisidon de competencias (en el caso de que
existiera) es en los momentos de evaluacién de desempefio, donde vas al instrumento de evaluacion,
te encuentras con las competencias definidas para la organizacidn. Ahora si ti me dices si en el resto
de afio se gestionan, yo creo que no, ya que no existen reuniones en las que de hablen de las
competencias que estan establecidas entonces la Unica instancia que encuentro que se difunde o se
transmiten son esas.

Sin embargo existen competencias que son informativas como la independencia, que es un tema critico
para la gestion de proyectos, y otros comportamientos que no necesitan comunicarse.

e A tu parecer, i{Crees que a nivel local debiese sufrir alguna transformacion o debiese la
organizacidn transformarse al modelo de Competencias Global?

Depende de la estrategia que sea utilizada, considero que existen muchas competencias que tienden a
ser estandares en cualquier organizacién por lo tanto también existen competencias que sin duda
debieran estar en cualquier modelo.
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e (Consideras que los niveles de las competencias en este modelo estdn bien definidos de
acuerdo a la realidad Chilena?

Lo principal es entender las competencias llevandolas a la practica en las evaluaciones de desempeno
para definir niveles, puesto que existen diferentes lineas de servicio en las cuales la aplicacion de niveles
no es necesariamente el similar o comparable.

e (Esrecomendable realizar cambios o renovaciones del modelo de competencias?

Es un error estar reformulando nuevos modelos si no existen motivos para su creacion. Pero es factible,
en la medida que no se generen cambios que afecten a la estrategia de la organizacidn.

e (Quién deberia responsabilizarse por el desarrollo de personas en las organizaciones?

La gestion de personas no las hace el drea de recursos humanos, sino las jefaturas; es decir, tiene que
ver con la motivacion, incentivo, obligacién, necesidad para la resolucidn de conflictos.

e (Qué tanto conoces o desconoces del Modelo de Competencias de la Firma?, y en el caso de
no conocerlo, é¢por qué?

Conozco parcialmente el modelo de competencias de la Firma y considero que gran parte del
conocimiento del modelo tiene que ver con la motivacién u obligacién del rol.

El equipo al cual lidero, recuerdan entre dos o tres competencias, por tanto considero que conocemos
poco de mismo.

e (iComo se transmiten las competencias, a través de la evaluacién de desempefio?

Con la evaluacion de desempefio la organizacidn transmite las competencias que son esencialmente
importantes para la organizacion. La organizacion se encarga de transmitir informacidon permanente,
cuando es esencial para sus propésitos, por ejemplo, en lo relacionado con los temas de independencia
porque es estratégicamente crucial para proteger la informacién del cliente.

Hablando de las competencias esenciales, creo que cubre muy bien competencias que deben
desarrollar las personas que trabajan en equipo.

A manera personal, considero que el planteamiento de objetivos es mas util que las competencias en
si, teniendo como base el modelo de competencias para determinar la manera en que se dard
cumplimiento a la estrategia.

e (Cudles son las técnicas que deberia emplear el area Desarrollo de Personas para asegurar que
se acepte el modelo y su utilidad?

La principal técnica es una estrategia clara acompafiada de voluntad politica para alcanzar la estrategia
que se persigue utilizando el modelo planteado.
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e (iComo se puede validar la herramienta?

Se necesitan herramientas que hagan posible alcanzar los objetivos. Las herramientas se validan en
base al interés, motivacién y la necesidad de implementar el modelo, lo cual nace de la alta
administracion.

e (De qué manera es util la tecnologia para mejorar la aplicacidon del modelo de competencias, y
gue medio serian los mas adecuados?

Como el modelo de competencias esta al servicio de la gestién de recuerdos humanos, la evaluacion
de desempenio utiliza el modelo de competencias para las evaluaciones. El medio de comunicacién mas
importante es el liderazgo o la jefatura puesto que este marca y orienta el camino para alcanzar los
objetivos con el trabajo diario por lo tanto no es muy tecnolégico sino personal.

e (Crees que se han hecho evaluaciones del modelo establecido?, ¢ De qué manera?

No, en vista de que el modelo de competencias no esta implementado completamente es por esto que
dificilmente se puede controlar, desde mi punto de vista la evaluacién de desempefio es la Unica
instancia que existiria ya que lo que hoy en dia se controla es el cumplimiento de determinadas tareas
gue pueden guardar consistencia con las competencias.

e (iDe qué maneras crees tU que se utiliza el resultado de la evaluacidon de desempefio en la
organizacién y cuanto peso tiene esta en la toma de decisiones?

Es un insumo para tomar decisiones con respecto al desarrollo de carrera, incremento de renta o
comisiones, o salida de la organizacidn. En términos de la Firma, es un elemento mds dentro de otros,
por lo tanto es relevante pero no es lo Unico.

e (Cudles otros criterios se consideran para la toma de decisiones?

Tiene que ver con el potencial para llegar a determinados niveles dentro de la organizacidn, criterios
emocionales como nivel de cercania, confianza, simpatias, compatibilidad, que propiamente no estan
considerados dentro de la evaluacion de desempefio.

e (Cudles son los resultados deseados por la organizacion con la aplicacion del modelo de
competencias?

De acuerdo a la necesidad de las organizaciones, y al modelo instalado, se espera conseguir el logro de
los objetivos planteados. De esto, por ejemplo, se esperaria contratar personas que generen productos
de mejor calidad, vendan mas servicios del negocio y hagan uso de las competencias que estdn al
servicio del negocio. Pero si el modelo de competencias no estd implementado adecuadamente, o, si
la administracion no le da importancia y no lo conoce el modelo, no esperaran nada.

e (Sabes si el modelo de competencias global tiene otra importancia comparado con lo que pasa
en Chile?
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Intuyo que no, no conozco ninguna organizacién en la cual el modelo de competencias funcione
adecuadamente o que este en todo o pleno conocimiento. El modelo de competencias ideal es el que
estd al servicio de todos los procesos de recursos humanos: seleccidn, induccién, capacitacion,
evaluacion, promocién, desarrollo de carrera, entrenamiento, compensaciones.

e (De qué manera podriamos mejorar la implementaciéon de competencias?

La principal forma de implementar un modelo de competencias es necesitandolo, y la necesidad tiene
gue ver con una definicidn estratégica que lleve a la organizacion a un nivel de desarrollo asimiento
que la alta administracion entiende lo que es un modelo en que consiste esta herramienta, y la utiliza
para alcanzar sus metas.

Sujeto 3.

e De acuerdo a tu experiencia, éCOmo has visto que se lleva esta practica (del modelo de
competencias) en las compafiias en donde has trabajado, y de qué manera se pueden comparar
a larealidad en la Firma?

Como te digo, la declaracién de competencias es buena, se alinea perfectamente con lo que se ve fuera
y con lo que se esperaria de la consultoria, lo que no veo es que exista una interiorizacion de las
competencias dentro de lo que son los profesionales que trabajan aca.

e iQué relacidn encuentras entre la estrategia de la Firma con el modelo de competencias?

Yo creo que el modelo estd alineado a las competencias en el drea de consultoria y a la estrategia de la
organizacidn, tomando en cuenta que la Firma es una organizacion que ha sobrevivido a todas las crisis,
entonces tiene una historia bien desarrollada que refleja claridad del disefo del desarrollo que quiere
de los consultores y por ende creo que esta bien alineada a una estrategia global. Pero esto no implica
que no se pueda aterrizar a una estrategia local, porque en la consultoria fundamentalmente las
competencias como tal de consultoria son mds bien cross - nation, es decir son transversales a cualquier
pais.

e (iComo se podria gestionar el modelo para ser adaptado a la realidad local?

En general con mi experiencia (no especificamente en la Firma) de cdmo se adapta esto, si queremos
ser una Firma global y estar integrados a nivel internacional no deberiamos hacer ninguna adaptacién.
Si se habla de una competencia de Desarrollo de Proyectos, por ejemplo, y la competencia se basa en
la cantidad de personas por proyecto, cuando has manejado siempre equipo de no mas de cinco, eso
estd midiendo un nivel de desarrollo de una competencia en Chile, pero no es comparable con la
realidad de otros paises en donde los equipos son de 10 o 20 personas; entonces se domina el nivel de
la competencia a nivel local de acuerdo a la envergadura de los proyectos, por tanto, no
necesariamente tiene que cambiar la base del modelo, sino el nivel de escala de evaluacién de las
competencias, acorde a la realidad local.
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e En cuanto a tu experiencia, ¢ Cudnto se aplicay es conocido el modelo?
No se conoce, no se esta aplicando en absoluto.

e (Siesunbuen modelo, y es aplicable, por qué existe esta brecha?, éde quién depende, y quien
es el responsable?

Yo considero que depende de nosotros es decir el personal, puesto que no sabemos en qué nivel las
personas lo han interiorizado, o qué tan relevante son esas competencias para ellos porque en la
evaluacion de desempefio si se considera el modelo. Y me gustaria saber si en alguna manera se ha
sensibilizado a las personas en referencia a las competencias que tienen que desarrollar.

Lo que considero es que el modelo no tiene peso y no esta conceptualizado por que pasa desapercibido
por las personas.

e (A qué te refieres especificamente cuando dices que el modelo de evaluacién del desempefio
no tiene peso?

Me refiero a que la gente no estd valorando el proceso de evaluacién del desempeiio, ni las jefaturas
ni los profesionales. Sienten que el proceso de evaluacion del desempefio es un proceso administrativo
gue se tiene que cumplir y no un proceso de gestidon de personas que es importante realizar.

e (Cuales son las decisiones que se deberian tomar en un escenario ideal en cuanto a la
aplicacién del modelo de competencias en la evaluacién del desempefio?

Depende de las competencias a evaluar; por ejemplo, si un profesional esta fallando en una
competencia core, es un tema critico para el nivel profesional y es probable que no sea un candidato
adecuado para el drea de consultoria. Con esto no digo que sea un mal profesional, sino que su
desarrollo no va por esta area, y puede ser excelente para otras areas o industrias. Por lo tanto, la
decisién que se vaya a tomar con respecto a la evaluacion del modelo de competencias es el potencial
que tiene para desarrollarse dentro de la Firma.

e (Consideras que la gestion del modelo también deberia incidir en promociones,
remuneraciones, desvinculaciones?

Definitivamente. Si el modelo de competencias se aplicara, esta relacionado con todos los sub sistemas
de recursos humanos; deberia estar relacionado con capacitacién, promociones, remuneraciéon o
desvinculacién en el caso de que no se cumpla con las expectativas.

e (Cudnto peso consideras que deberian tener los resultados de la evaluacion del desempefio?

Yo creo que es muy importante, ademas de que la gente deberia conocer el modelo, aunque no al
detalle, pero si conocer las competencias que se espera de si, para actuar en ese sentido, porque si yo
quiero crecer y desarrollarme, tengo que saber qué es lo que se espera de mi y entender bien para
saber si estoy dispuesto a ejecutar y desarrollar esas competencias.
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e (Consideras que falta énfasis en la transmisidn de informacion, o en la aplicacién del modelo?

Considero que no ha existido informacidn ni por parte de Desarrollo de personas ni por parte nuestra
como jefaturas.

e (Cudles que son los medios de informacién del modelo de competencias?
Debe ser de arriba para abajo y de Desarrollo de Personas como dueiio del proceso.
e (Quién es el responsable de la aplicacién del modelo de competencias?

Claramente es Desarrollo de Personas sin embargo a los que mas nos interesa que funcione es a
nosotros (altos mandos) quienes somos corresponsales de la aplicacion del modelo.

e (Siexiste la importancia, por qué no se lo aplica?

Primero, no hay una directriz clara de hacerlo, por ende cualquier iniciativa se muere en el intentoy en
menor medida el dia a dia te come y entonces prefieres ir sacando otros temas del cliente que
desarrollar las competencias. Pero si fuera una exigencia y estuviera puesto en nuestro modelo de
evaluacion del desempeno que tienes que cumplir, creo que habria un poco mads de entusiasmo para
hacerlo.

e (Cudles son los medios o el uso de la tecnologia de informacién para mejorar la difusion de
este modelo de competencias?

Considero que la forma mas adecuada es sentarte, explicar e interiorizar el modelo. Ahora, ¢cémo se
interioriza el modelo? es utilizandolo en todos los sub sistemas de recursos humanos, como
capacitacidn, desarrollo, evaluacidn del desempefio, para que esto tenga el foco deseado.

e Hablando de la realidad local, é De qué manera se considera el modelo en lo mds evidente, que
es la evaluacion de desempefio?

Sirve como un filtro, pero no es un punto que se considera en su totalidad, es decir, si es un input para
la toma de decisiones, ya sea en compensaciones, promociones, renta etc., pero adicional a esto se
consideran otros factores como, el potencial, relacionamiento con el equipo.

e ¢(De qué manera crees que puede mejorar la aplicacion del modelo de competencias en la
Firma?

Difundiéndolo, incorporandolo en los sub sistemas para que la gente lo conozca y vea que se estd
aplicando o utilizando.

e (Cudl seria el resultado de difundir el modelo de competencias?

Idealmente, si se lo aplicara, tendriamos profesionales bien alineados a lo que requiere la Firma, con
un conocimiento de lo que se espera de ellos. Yo creo que entra mucha gente a la organizacidn con una
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idea de lo que es la consultoria y nos llevamos nosotros la sorpresa de que no es lo que nosotros
esperdbamos de un profesional.

Si las personas pasan por un proceso de seleccién donde las competencias son un factor de decisién,
los seleccionados entrarian con las competencias que se requieren para desarrollarse, entonces
estarian haciendo lo que les gusta, en la forma en la que se requiere que se haga, hariamos mejores
proyectos y mas rapidos, los clientes estarian mds contentos.

e (Quién deberia plantear las estrategias?

Human capital local.
Sujeto 4.

e (iComo fue el proceso de adaptacién del modelo de competencias la Firma?

El modelo global que se tradujo con el Gerente de Capacitacion, es el que actualmente se conoce y lo
que se hizo fue adaptarlo a la realidad local, ya que el nivel de las competencias definidas para los
Gerentes era exigente de acuerdo a la envergadura y dimensiones con las que se trabaja a nivel
internacional con staff por industria, es decir, un alto nivel de especializacion.

Desde el punto de vista del modelo global, es distinto, ya que el conocimiento, que para nosotros es
“importante”, no es tan relevante en otros paises como aqui, porque en la realidad local se necesita
gue todos puedan trabajar en varios sectores de la Industria, ya que no tenemos proyectos que
demanden tanta especializacion.

e (Se hizo alguna mirada a la estrategia de adaptacién local?

No, lo que pasa es que para nosotros son todas competencias aplicables para consultoria, y esto para
cualquier pais.

e (Participaste de la elaboracién del modelo de competencias Global?

No, pero hay dos temas aqui, el primero es que tenemos competencias especiales en el modelo global,
y que son generales para cualquier especialidad. Ahora, lo que varia es que se implementan
competencias técnicas para mantener un marco de movilidad comun dentro de cada linea de servicio.
Una persona que trabaje aqui es importante que sea evaluada por las mismas dimensiones del modelo
y pueda postular a cualquier vacante a nivel global bajo el mismo modelo de competencias,
lineamientos y estandarizacién, que apoya a movilidad de ser una compaiiia global.

e (A qué te refieres con especializacidn técnica?

La especializacion técnica del modelo de la Firma se refiere a que la especializacidon de servicio debe
ser en la que se estés en ese momento, ademas que lo que se busca en Chile esperamos que la gente
sea poli funcional y autogestiva.
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e Desde que se implementd el Modelo de competencias, {Cada qué tiempo se hacen
capacitaciones o difusion sobre el mismo?

Yo, la verdad encuentro que no se ha visto, o se ha visto muy poco, o por lo menos se perdio el interés
de darle mas protagonismo a esto y generar instancias que permitan abordarlo.

e (iDe qué depende el desarrollo de las competencias?

Depende en su totalidad de la iniciativa de la persona para desarrollar sus competencias exigidas para
el ascenso correspondiente; es decir, identificar las brechas que tengo en determinadas competencias,
para buscar instancias de mejora direccionadas por su consejero o mentor, con un propésito de
crecimiento profesional.

e iComo dar retroalimentacion con el consejero para poder desarrollar estas competencias?

Se elabora un programa de acciones concretas para desarrollar las competencias; en definitiva, trazar
objetivos para el crecimiento y desarrollo. Para lograr esto, durante la implementacién del modelo en
Chile, se certificaron 5 personas como Coaches y de esta manera se les encomendo realizar la aplicacidon
del modelo a través de un programa de desarrollo grupal.

e (Como se realizaba la evaluacién de desempefio anteriormente para sustentar las
promociones?

Consistia en que el Gerente de Capacitacién armaba presentaciones de todos los funcionarios y las
exponia ante un comité evaluador, con el fin de que se analicen los niveles y se complemente con
informacidn cualitativa la evaluacidn para la toma de decisiones, ya sea para desarrollo o promocién.

e Considerando que la evaluacidon de desempefio es relativamente nueva y ha sufrido una
disminucidn en su importancia, étu crees que vuelva su preponderancia original?

Tiene que ver con el nivel de conocimiento y experiencia de la gente y el impacto que esto puede tener
en la organizacién. Para hacerlo bien, hay que entender bien cuales son las formas para llevarlo a cabo,
y faltan planes de capacitacion.

e (Cudnta importancia tienen las competencias al momento de evaluar una promocién o salida?

Desde el punto de vista de la organizacién, creo que no lo ocupan, no lo manejan, no lo entienden y no
lo tienen incorporado; entonces, si me preguntas; yo si lo tomo en cuenta, considerando que esto
puede ser para una promocion o eventualmente una salida. Esta herramienta ayuda identificar el
potencial y las debilidades que cada persona tiene como consultor y también ayuda a que las personas
se motiven para crecer.

e (Cual crees tu que seria util y buena alternativa para una intervencion y promover que el
modelo tome importancia en la evaluacion de desempefio?
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Creo que es importante mapearnos nosotros internamente en términos de las competencias; para que
yo tenga que decir: équé tengo que hacer para desarrollarme?, generar un mecanismo para palpar las
debilidades y mejorarlas.

Sujeto 5.

Antes de entrar en la Firma Chile nunca trabaje contratado, es decir, era Freelance, como consultor.
Siempre fui autodidacta buscando aprender y capacitarme mds. Eso mantengo hasta ahora,
considerando que los recursos se los tiene que buscar uno mismo, nadie tiene un Jefe que te diga éen
qué te quieres capacitar? ¢A donde quieres llevar tu carrera? ¢ COmo quieres nutrir tus competencias?,
eso creo que tiene que ver con la inquietud de cada uno. Ahora, uno se abre espacios especialmente
en modelos de consultoria, y la autogestién no solamente es para definir la estrategia o la capacitacion,
sino también para administrar el propio tiempo y el propio trabajo. Yo creo que las instancias de
formacidén estan en la Firma pero yo las tengo que salir a buscar, la diferencia es que tengo mas
herramientas a la mano que hace mas facil la capacitaciéon no necesariamente tengo que buscar en el
mercado.

e (Qué eslo que tu conoces por modelo de competencias?

Es un constructo tedrico que permite retener, ponerle nombre a lo que las personas necesitan hacer
en el trabajo para hacer las cosas bien.

e En cuanto al modelo de competencias de la Firma, équé conoces y qué has usado?

Lo conozco, lo gestiono, me parece muy largo, porque tiene muchas competencias, es practicamente
inabordable.

e (iComo llego este conocimiento a ti?
Me llego cuando tuve que hacer la primera evaluacién de desempefio.

e Delo que conoces, coméntame de la distribucién de las competencias al momento de realizar
una evaluacion de desempefio.

En mi rol, las ocupo de acuerdo al cargo y las competencias que éste implica, porque no puedo medir
dos cargos diferentes con la misma vara. Me apoyo en la definicidén que hace el sistema de las conductas
requeridas de todas las competencias una a una considerando los objetivos del area.

e (Cudl es el peso de la evaluacién de desempefio en el desarrollo de carrera?

Yo creo que no se relaciona y me imagino que en seleccidn usardn estas competencias para medir, no
creo que el resto de sub sistemas de recursos humanos de la Firma esté tan alineados, porque no hay
planes de desarrollo, o no se ven. Esto tiene sentido en la medida en la que lo vas a gestionar. Yo no
veo que recursos humanos esté gestionando esto de alguna manera, o sea, yo no veo que llegue
recursos humanos a mi y me diga: mira, en tu equipo hemos detectado que hay deficiencia en las
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competencias, por tanto vamos a hacer un curso orientado a desarrollar esta competencia. Nada de
eso se hace y yo creo que se da al no haber planes de desarrollo, o al no ser visibles; pero lo Unico que
si se gestionan, son los temas de independencia, que van por un carril diferente que no lo administra
recursos humanos, sino que son un tema crucial en el manejo de informacidn para la Firma.

e (A qué se debe que no funcione?
No sé por qué no estd funcionando, asumo que no se esta gestionando.
e (Consideras que es posible que se vuelva a dar importancia al modelo de competencias?

No conozco que en algiin momento el modelo haya tenido importancia, lo que no he visto es la gestion
luego de saber que existia el modelo.

e (Por qué crees que no existe plan de desarrollo?

Yo creo que es porque no todos los gerentes se lo toman en serio, yo no sé si todas las personas que
trabajan acd saben cudles son sus deficiencias y cudles son sus fortalezas desde el modelo de
competencias de la Firma, desde lo que requiere el negocio en especial en el area de consultoria.

e (De qué depende que las personas identifiquen sus fortalezas y debilidades de acuerdo al
modelo?

No sé si los gerentes dan feedback especifico a las personas, no sé si las personas saben concretamente
qué tienen que hacer mejor, es por desconocimiento.

e iCémo funciona este tema en tu equipo?

Realizamos la evaluacion de desempefio dos veces al afio, concienzudamente, monitoreo durante el
afio, con la formalidad que amerita.

e (iQué peso tiene el resultado de la evaluacidn de desempeiio en la gestion del desarrollo?

Aqui son muy importantes, se muestra y se ve una importancia. Sin embargo tienen valor al momento
de justificar una promocién, es decir, se consideran las competencias evaluadas y las que se necesitan
para esta promocién.

e Ademads de la evaluacidon de desempefio, équé otro factor se considera para el desarrollo de
carrera?

Referencia de los clientes.
e (Tu crees que, si existiera otro tipo de comunicacidn, podrian generarse nuevos cambios?

Puedes comunicar todo lo que quieras, pero si no se hace la debida gestion no sirve de nada.
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e (Cual seria tu propuesta para un plan de accién?

Para mi es vital que esto se pueda gestionar, la evaluacién de competencias estd en marcha pero aun
faltay depende de los gerentes. La gestion de recursos humanos radica mucho en la linea y hay mucho
por hacer, pero, si no hay recursos econémicos para enviar a una persona, por ejemplo a prepararse
en una competencia determinada, queda solo en la comunicacién.

Un buen plan de accidn seria que recursos humanos contrate un curso que responda las necesidades
de la Firma donde yo pueda escuchar a un relator que ponga ejemplos, que haga a la personas situarse
en su espacio de trabajo, para que capacite a través de la transferencia de trabajo, donde eso
posteriormente se pueda medir a través de alguna metodologia, donde yo pueda hacer pre y post
evaluaciones comparando el desempefio.

Es por esto que considero importante generar planes de desarrollo que tengan una estrategia de
negocio, es por eso que deben estar enfocados, y para mi trece competencias son demasiado, porque
me pregunto écual va a ser el foco?, i Cudl es mas importante para abordar?

e (Cudntas competencias consideras que deberian estar en el modelo?
Yo creo que deberian ser siete u ocho para que sean abordables.
e (Hasta qué nivel de detalle consideras que deberia llegar un buen modelo de competencias?

Considero que un buen modelo de competencias debe ser gestionable ya que al tener menos
competencias es mds abordable.

e (iCoémo deberia mejorar la gestiéon del modelo de competencias?

Yo creo se deberia hacer una jornada de capacitacion con todo Human Capital, y también creo que cada
jefe debe hacer gestidn sobre su equipo. Debe, y es su obligacidn ética. Ademas si queremos que el
modelo de competencias tenga la fuerza que la organizacion demanda nosotros no somos quienes
deben dar esa fuerza. La estrategia debe venir de Desarrollo de personas con planes de desarrollo
masivos, con sistema de comunicaciones, con sistema de consecuencia que sea sostenible.

Para todo esto se tiene que concertar voluntad y se tiene que poner foco en el desarrollo de las
personas, pues yo no sé si al dia de hoy Desarrollo de personas tiene ese foco, desconozco cuales son
sus prioridades.

Sujeto 6.

e Dime tu percepcién en cuanto a competencias ya sea como modelo y como funciona en
realidad

Una cosa es el modelo que tiene implementada la organizacidn y otra es cuan leal o fiel es el drea de
reclutamiento a ese modelo para traer a la gente que va a participar de la organizacion. Te puedo hablar
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de modelos, pero todos son muy similares y la diferencia estd en cuan minuciosos son al reclutar a la
gente, si se apegan o no al modelo, porque al final, lo que pasa en todo lado es que hay modelos de
competencias y hacen la entrevista de competencias a los postulantes porque siento que se usan mas
para las evaluaciones de desempeio que para la seleccidn.

Por ejemplo, cuando existe la necesidad de contratar a alguien, tu indicas las necesidades del cargo y
te envian el informe donde se supone que estan las competencias evaluadas y en todas ellas cumple el
candidato, algunas mas débiles que otras. Cuando te dicen que el candidato es “recomendable”, es
porque cumple casi todas las competencias o alguna que destaca, pero yo no sé si en una entrevista de
competencias uno puede llegar a esa conclusién, porque después en el desempeiio del dia a dia, no
siempre es asi. No siempre tiene todas las competencias desarrolladas en el nivel exigido, porque
obviamente en cada cargo el nivel exigido es diferente. Teniendo esto en cuenta te diria que todas la
empresas tienen modelos de competencias sumamente parecidos, y en la realidad, lo que uno entiende
como competencia es distinto a lo que se define en realidad para la organizacién, y de acuerdo a esto
se crea un perfil que necesita la organizacion. Yo creo que todavia somos débiles en lo que el modelo
dice y lo que se evalla ya que cada evaluador entiende a su criterio lo que considera adecuado por
cada competencia, porque no existe un recordatorio de las competencias y del significado de éstas, y
en todo el tiempo que llevo en la organizacién nunca hemos tenido un taller de capacitacién en cuanto
al modelo de competencias.

e (Ocupas el modelo de competencias para realizar las evaluaciones de desempefio de tu
equipo?

Si. A mi criterio, evaluamos a todo el equipo de acuerdo al modelo, y pasa también por la capacitacion
contante a las jefaturas, porque el modelo existe pero no se lo usa.

e (Cual seriala utilidad del modelo de competencias?

Para mi, el modelo de competencias debe ser conocido, compartido y vivido por toda la organizacion,
y que efectivamente, al hablar de competencias se note la importancia del modelo de competencias y
que hayan ideas que aporten. En realidad, de lo que conozco y lo que he podido experimentar, es que
al menos acd en Chile las organizaciones solo generan un modelo por decir que lo tienen, mas no se
vive ese modelo en los procesos y en el desarrollo.

e (Cuanto considera el Socio el modelo de competencias y la evaluacion de desempefio para la
gestién de promocidn?

Lo desconozco; porque, como tenemos sesenta socios y cada socio es duefo de su negocio, entiendo
que las evaluaciones han evolucionado, pero no puedo decir si lo usan o no. Se ve que no es una relacion
simétrica y el socio toma la decisidn sin la influencia de Desarrollo de personas y esto depende mucho
de que los ejecutivos estén comprometidos con el modelo. Mi mejor experiencia fue donde los duefios
del negocio, es decir, todas las jefaturas estaban alineadas a lo que Recursos Humanos tenian
implementado. Por ejemplo, no se subia el sueldo ni se promovia a una persona si no tenia las dos
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ultimas evaluaciones con resultados esperados o excelentes y lo que se ve mucho en la Firma ahora, es
gue no se tiene un orden en relacidn a este input.

e (Cuales subsistemas de recursos humanos estan interconectados?

La teoria dice que seleccién y remuneracion deberian estar interconectados pero no lo estan, se supone
que las competencias deberian ser input para todos los sub sistemas para promover a una persona o
subirle el sueldo, capacitarle en base a eso pero no estdn ligados. Yo creo que un modelo de
competencias es Util siempre y cuando se utilice realmente, es decir, que no esté en un libro en un
armario, sino que sea conocido y se lo practique. Ademas, un modelo de competencias no debe ser tan
largo y como maximo deberia tener diez competencias para que sea operable.

e De lo que tu conoces, écuantos afos tiene este modelo?

No lo sé, a lo mejor es muy parecido al del 2005 y creo que en diez afios el mundo en general ha
cambiado de manera importante, las generaciones son diferentes, y las competencias también, por
tanto la organizacion deberia funcionar de manera distinta considerando este cambio. Hoy dia se
entiende que es importante de la interaccidn que busca la eficiencia, pero debe aplicarse una
interaccion bien entendida, que aporte a este fin.

e (Qué se puede mejorar para que el modelo tenga laimportancia y cumpla la funcién esperada?

Partir con comunicacién, difusién, concientizacidn del modelo. Siento que se hizo una vez y para la
gente que hoy ya no estd, y considero que esto debe hacerse todos los afios para que la gente los
conozca y esté en condiciones de aprenderlas.

e (Crees que es un aporte la gestion por competencias?

Todo depende que cudl es la importancia que la alta administracion de una organizaciéon le dé a la
gestidn de desarrollo de personas. Todas las organizaciones quieren tener su modelo, todas dicen que
las personas son la diferencia entre una organizacidn y otra, pero eso solo es verbo, es solo una frase,
nunca lo ves reflejado realmente en la organizacion, ya que no solo importa llegar a la meta sino cdmo
llegaste a la meta y esa es la diferencia.

El modelo de competencia y la evaluacién de desempefio son herramientas que deberian promover el
desarrollo de personas, mejorar sus competencias y no solo para justificar el no asenso o incremento
de sueldo; no se trata de llevar un estadistico de cuantos buenos o cuantos malos tenemos en la
organizacion. Lo que pienso es que deberia estar mas enfocado en el desarrollo como tal.

e (iComo se puede mejorar esto?

Dandole una importancia al area de desarrollo de personas, donde realmente pueda tomarse un
espacio de ser un socio estratégico y no solo la frase. Es decir, que no hay una linea Unica y cada division
es un mundo distinto y no se percibe una cultura Unica ni siquiera en el nivel socio cultural de los
profesionales, que se contratan dentro de la Firma.
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Lo principal es que todos los modelos si no son aplicados o vividos, no son viables.
e En la practica, éicdmo usas las competencias en la evaluacién de desempefio?

Tengo que guiarme por la descripcidn que dice el modelo, con foco del cliente, que estdn a vista en tres
dimensiones: prestacion de servicio, manejo de expectativa, asesoria de negocio.

e (Consideras que el modelo debe ser adaptado a la realidad Chilena?
Creo que debemos aprenderlo para entender las diferencias de las competencias que se evaluan.

e De tu experiencia, éconoces otras organizaciones que tengan las desventajas de no conocer su
modelo de competencias?

En realidad no conozco ninguna organizacion en el drea de la consultoria en la que el modelo de
competencias funcione adecuadamente, de pronto por su tamafio es imposible abordarlos; pero si
conozco organizaciones mas pequefias que aun mantienen un sentido mas humano, con mas tiempo
para desarrollar a la gente, mucho mas cercano a todos y eso hace una diferencia.
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Anexo B: Encuesta para los colaboradores del equipo de Consulting HC.

PRESENTACION

La siguiente encuesta tiene el objetivo de medir conocimientos y percepciones acerca de temdticas

indispensables en la gestion de grandes organizaciones y que se relacionan con el desempeiio integral de las

mismas. La informacidn que se aborda en el presente instrumento serd analizada de forma estadistica con fines

académicos por tanto tiene un caracter de confidencial y anénimo. Muchas gracias por tu colaboracion y por tu

sinceridad al responder las preguntas a continuacion.

I. DATOS INFORMATIVOS:

1) Cargo: (encerrar en un circulo, la opcién que corresponda)

| a) Consultor Senior | b) Consultor | c) Analista

| d) Asistente

2) Afosen la Firma:

3) Ha tenido promociones de cargo dentro de la Firma?
a) Si
3.1 ¢Cudntas veces?
3.2 ¢Cuadles han sido los cargos? (pregunta 1)

3.3 ¢Cudnto tiempo ocupd cada uno de esos cargos?
b) No

Il. MEDICION DE CONCEPTOS

En el ambito laboral, las competencias son un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes necesarias

para el desempefio de las funciones.

4) Se habla en la Firma acerca de las competencias: (marcar una opcidn)

|a) Nunca |b) Rara vez |c) Algunas veces

| d) Frecuentemente

5) Se habla acerca de las competencias durante: (marcar todas las que considere pertinentes)

a) Reuniones con mijefatura
b) Evaluacion de desempefiio
c) Capacitaciones

d) Otros (especificar)

El modelo de competencias de Chile estd alineado con el modelo la Firma Global, y se enmarca en su vision:

Ser modelo de Excelencia. Es clave para orientar y generar consistencia en los procesos de negocio y gestion

de personas de la Firma, asi como para gestionar el desempefio y el desarrollo profesional de todos los

colaboradores.
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6)

Conozco el Modelo de Competencias de la Firma en Chile, y su utilidad: (marcar una opcién)

| a) Completamente | b) Lo suficiente | c) Poco | d) Nada
7) La definicidn de niveles de las competencias para mi cargo se planifican: (marcar una opcién)
a) Con mijefatura
b) De manera local (en Chile)
c) De acuerdo al modelo de competencias (definido de manera global)
d) Otros (especificar)
8) Para mi cargo actual, los niveles de competencias requeridos son los siguientes:
{  Escribir: I (inicial), A (avanzado) o, E (experto) { Escribir: I (inicial), A (avanzado) o, E (experto)
Foco en el cliente Comunicacion
Conocimiento del negocio e industria Gestion de calidad y riesgos
Solucién de Problemas Orientacién a resultados
Desarrollo de Personas Gestion de proyectos
Gestion del cambio Desarrollo de negocios
Autodesarrollo Competencias especializadas
Construccidn de relaciones
1Il. PERCEPCION DE IMPORTANCIA Y SATISFACCION:
9) A continuacion se listan una serie de componentes relacionados con las aplicaciones del modelo de

competencias en la Firma. Marcar el nivel de importancia

y de satisfaccién en cada uno de los

componentes (1 es Nada importante y 5 Muy importante); (1 es Nada Satisfactorio y 5 Muy Satisfactorio)

ATRIBUTOS Importancia Satisfaccion
IAutogestion (buscar informacion en torno al desarrollo profesional en
gestion ( P 12 |3|a|ls|]1|2]3]a
la organizacion)
Participacion (aportar con criterios para planteamiento de objetivos de
. . 1 2 3 4 5 1 2 3 4
desarrollo en las competencias requeridas)
Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de la
‘Jaua.(l ificaci C s niveles s 1 ) 3 4 5 1 ) 3 4
competencias requeridas/esperadas)
Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo claro
( P Y1123 ]a|s||1]2]3]4
alcanzable)
IAlineamiento del modelo con los subsistemas de recursos humanos*
.. 1 2 3 4 5 1 2 3 4
para la toma de decisiones
Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, utilizacidn) 1 2 3 4 5 1 2 3 4
La difusidn de la utilidad del modelo de competencias para la gestion
1 2 3 4 5 1 2 3 4
de personas
Gestion de mejora de las competencias (definicion de metas para
: " P ( P 123 |a|s5||1]2|3]a4
cumplir los objetivos)
La capacitacion en temas relacionados a la aplicacion del modelo de
pacha P 1]2|3|4a|s|]1|2]3]a
competencias
. |La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del
o 1 2 3 4 5 1 2 3 4
desempefio

* Subsistemas de recursos humanos: seleccidn, capacitacion, evaluacion, promociones, desvinculaciones.
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Anexo C: Resultados de |a aplicacidon de la encuesta

DATOS INFORMATIVOS:

1) Cargo: (encerrar en un circulo, la opcién que corresponda)
P1: Cargo Alternat |E1|E2|E3|E4 |E5|E6|E7|ES|E9|E10|E11|E12|TOTAL
Consultor Senior P1,1 1 1 1 3
Consultor P1,2 1 1 1 1 4
Analista P1,3 1 1)1 1 4
Asistente P1,4 1 1
2) Afosen la Firma:
P2: Afios en la
Firma Alternat |E1|E2 |E3| E4 |E5|E6|E7 |E8|E9|E10|E11|E12
Afos P2 1|12(2|05|3 (122 |1|4| 2 |35]| 5
3) Hatenido promociones de cargo dentro de La Firma ?
P3: Promociones Alternat |E1|E2 |E3|E4 |E5|E6|E7|E8|E9|E10|E11|E12|TOTAL
Si P 3a 1 1 1 3
Cantidad
promociones P3,1 1
Cargo ant: Analista | P 3,2,1
Cargo ant:
Consultor P3,2,2 1
Tiempo / Cargo P3,3 1 6 2
No P3b 1 1111 1(1 1 1 1 9
Il. MEDICION DE CONCEPTOS
4) Se habla en La Firma acerca de las competencias: (marcar una opcién)
P4: Comunicacién |Alternat |E1|E2|E3|E4 |E5|E6|E7|E8|E9|E10|E11|E12|TOTAL
Nunca P4,1 0
Rara vez P4,2 1 1 1 3
Algunas veces P4,3 1111 1 1(1 1 7
Frecuentemente P4,4 1 1 2

104



5) Se habla acerca de las competencias durante: (marcar todas las que considere pertinentes)
P5: Difusion Alternat |E1|E2|E3|E4 |E5|E6|E7|E8|E9|E10|E11|E12|TOTAL
Reuniones con mi jefatura [P 5,1 1 1 6
Evaluacion de desempefio | P 5,2 1 1 1 1 1 10
Capacitaciones P5,3 1 2
Reuniones con clientes P5,4 1
6) Conozco el Modelo de Competencias de La Firma Chile, y su utilidad: (marcar una opcion)
P6: Conocimiento
decl. Alternat |E1|E2|E3|E4 |E5|E6|E7|E8|E9|E10|E11|E12 | TOTAL
Completamente P6,1 1 1
Lo suficiente P6,2 1 1 1 3
Poco P6,3 1 1 1111 1 7
Nada P64 1 1
7) La definicidn de niveles de las competencias para mi cargo se planifican: (marcar una opcién)
P7: Planificacion de compet. |Alternat |E1|E2 |E3|E4 |E5|E6|E7 |E8|E9|E10{E11E12| TOTAL
Con mi jefatura P71 1 1(1]1 1 1 6
De manera local (en Chile) [P 7,2 1 1 1 3
De acuerdo al modelo global |P 7,3 1 111 3
Otros P7,4 0
8) Para mi cargo actual, los niveles de competencias requeridos son los siguientes. Escribir: | (inicial), A
(avanzado) o, E (experto):
P8: Niveles de competencias por cargo |Alternat |E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10|E11|E12
Foco en el cliente P8,1 AlT]ITIT]IA[A]|A|A]T]I I | A
Conocimiento del negocio e industria P 8,2 T T{A]T{AJA[A[T] T [A]A
Solucién de Problemas P 8,3 AT |A|JA|E|A|A|A|T| T |A|A
Desarrollo de Personas P84 AlLT|IT]T|A]|O|A]A]|I | I I |0
Gestion del cambio P 8,5 AT T T|AJAJE|I ]| I |0
Autodesarrollo P 8,6 I {A[A|A[A|A|IT |A[A] I I | A
Construccion de relaciones P 8,7 A|lA|A|A|E|A|A|E|A]| I I | A
Comunicacién P 8,8 A|lA|A|JA|E|A|A|E|A]| I I | A
Gestion de calidad y riesgos P 8,9 AlLT]ITIT]T{AJA]T]A]I I | A
Orientacion a resultados P 8,10 A|lA|/A|EIA|A|A]A|A] Il |A]A
Gestion de proyectos P 8,11 I{A[T|T|A|O|T]JA|A] T |A]|A
Desarrollo de negocios P 8,12 1 O O I Y I A I | A
Competencias especializadas P 8,13 Ffryr{ T {AJAJA[ LT T ]1T]O
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1Il. PERCEPCION DE IMPORTANCIA Y SATISFACCION:

9) A continuacion se listan una serie de componentes relacionados con las aplicaciones del modelo de

competencias en La Firma . Marcar el nivel de importancia y de satisfaccion en cada uno de los

componentes (1 es Nada importante y 5 Muy importante); (1 es Nada Satisfactorio y 5 Muy Satisfactorio)

P 9,1 Importancia Alternat|E1|E2 |E3 |E4 |E5|E6|E7 |E8 |E9|E10|E11|E12
Autogestion (buscar informacién en torno al desarrollo

profesional en la organizacion) 9, 1,1 5 3 4|4 3 5 5 3 3 5 5 5
Participacion (aportar con criterios para planteamiento de

objetivos de desarrollo en las competencias requeridas) 9, 1,2 4 2 0 5 41414 3 4 3 3 5
Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de

las competencias requeridas/esperadas) 9, 1,3 513 5 5144|154 |4 4 5 5
Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo

claro y alcanzable) 9;1;4 5 4 5 5 5 3 5 5 2 5 4 5
Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos

humanos* para la toma de decisiones 9; 115 4 1 4|4 5 3 4|4 3 4 5 5
Popularidad del modelo de competencias (conocimiento,

utilizacién) 9,1,6 512(3|5|5|/4|4|3|3,4|4]|5
La difusion de la utilidad del modelo de competencias para la

gestion de personas 9; 1;7 5 2 4 5 5 4 4 3 3 5 4 5
Gestion de mejora de las competencias (definicion de metas

para cumplir los objetivos) 9, 1,8 5414|5142 |4]|5 3 4 4 5
La capacitacidn en temas relacionados a la aplicacion del

modelo de competencias 9; 119 5 3 4144 2 5 4 2 3 4 5
La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del

desempefio 9,1,10 513(3|5|5/4|5|4|3,3(4]|5
P 9,2 Satisfaccion Alternat|E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7 |E8|E9|E10|E11|E12
Autogestion (buscar informacién en torno al desarrollo 921

profesional en la organizacion) = 314(4/4/1(5/3|3|3|4 3 4
Participacion (aportar con criterios para planteamiento de 922

objetivos de desarrollo en las competencias requeridas) = 3 3 0 3 1 4 2 3 4 2 3 4
Feedback de jefatura (identificacion de brechas en los niveles de 923

las competencias requeridas/esperadas) = 5 2 5 3 414 3 3 5 2 3 5
Posibilidades de desarrollo (existencia de un plan de desarrollo 924

claro y alcanzable) = 5124131214 12|2]|3|3 2 3
Alineamiento del modelo con los subsistemas de recursos 925

humanos* para la toma de decisiones = 4 1 3 3 2 3 3 2 3 1 3 3
Popularidad del modelo de competencias (conocimiento, 926 2 2 2 3 1 4 2 2 3 2 2 3
utilizacién) 1

La difusion de la utilidad del modelo de competencias para la 927

gestion de personas = 201121214 (2]3|3]2 2 3
Gestidn de mejora de las competencias (definicion de metas 928

para cumplir los objetivos) = 2/3(13(3|212|12/3|3]|3 2 4
La capacitacién en temas relacionados a la aplicacion del 929

modelo de competencias = 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 3
La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y revisiones del 9210

desempefio 14 3121212344433 |2]3
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Anexo D: Presentacion para grupos de discusion

DIMENSION 1: CONOCIMIENTO DEL MODELO

El conocimiento del modelo de competencias es bajo. Se reconoce
el concepto pero no el detalle de competencias o niveles.

L

—+—Declarado —m—Aciertos

Frecuentemente 2 80%

Algunas veces 7 60%

%
Rara vez \. —
%
20% \

Nunca | 0 /

Conocimiento Completamente Lo suficiente Poco Nada

ura: 6

Ce _
Reuniones con clientes: 1 - ]
Evaluacion altas jefaturas
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DIMENSION 1: CONOCIMIENTO DEL MODELO

Discusion:

¢Por qué el modelo de competencias no es conocido por el area de Consulting
Human Capital? (profundizaren composicion del modelo, diccionario)

JExiste conocimiento consensuado de la definicion de competencias?

¢Podria teneralguna relacion la antigliedad del trabajadoren relacion a su
conocimientodel modelo de competencias?

DIMENSION 2: APLICABILIDAD DEL MODELO

Opiniones coinciden en que es un buen modelo, pero se aplica poco
en la practica diaria:

! Opiniones de encuestados.

v" Cantidad de competenciasdel modelo
¥ Roles de la administracion, las altas jefaturas, las gerencias, los evaluados

v Gestién de mejora en el la aplicabilidad del modelo (no de la evaluacion)
v" Obligatoriedad del uso del modelo
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DIMENSION 3: ALINEAMIENTO SUBSISTEMAS

En general se ha identificado una percepcion de bajo alineamiento:

)

apacitacién// Evaluacion / > Promocion

Modelo de Competencias

¢Se revisan los JAfecta en pricing? ¢ Qué niveles se ¢Cuanto pesa el
descriptoresy cAutogestion es evallan y cuales modelo?
perfiles? suficiente? son los roles?

¢De qué manera se regula el alineamiento en los subsistemas?

DIMENSION 4: EVALUACION DE DESEMPENO

Entre la percepcion de importancia y satisfaccién, se detectaron las
siguientes brechas:

Gestidn de mejora de las competencias (definicion de

i . 28%
metas para cumplir los objetivos)
Alineamientodel modelo con los subsistemas de
recursos humanos para latoma de decisiones %
La regularidad en la aplicacion de evaluaciones y o
revisiones del desempefio
Participacion (aportar con criterios para
planteamiento de objetivos en las competencias 15%
requeridas) Administracion 41 2,7
Feedback de jefatura (identificacion de brechasen los = —= Evaluador 44 3,7
eles de las competencias requeridas/esperadas) Evaluado 3,8 3,0

Cambios de plataforma de evaluacién de desempefio vs. modelo de competencias
Utilizacion del modelo de competencias en la definicion de objetivos

Criterios utilizados en la evaluacion de cumplimiento de objetivos
La trazabilidad en los resultados de las evaluaciones de desempefio

28%
15%
15%
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DIMENSION 5: VALIDEZ EN TOMA DE DECISIONES

En general se ha identificado una percepcion de bajo alineamiento:

5 . @ Relacionamiento
® Toma de decisiones

o
8 4 . .
G @® Manejo de cliente
g . .-
S 3 . @ Orientaciona resultados
g © Autodesarrollo
=7 . O Potencial

1

N
0 .
0 1 2 3 4 5 6
Relevancia

Dimensionamiento de validez
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