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RESUMEN

La presente Tesis describe los principales elementos de La Direccion de Educacion
Media Superior y Superior dependiente de la Secretaria de Educacion en el Estado, la
cual tiene como principal objetivo promover y fomentar las areas educativas del nivel,
para elevar el mejoramiento en la calidad de los egresados, canalizando las aportaciones
estatales a las instituciones del nivel, para su funcionamiento adecuado. A través, de
asesoria, supervision 'y vigilancia de los servicios educativos de las Instituciones del
nivel para que cumplan con las disposiciones legales.

La Tesis enumera las ventajas que pueden lograrse en la optimizacion de las actividades
descritas al emplear el Modelo de Gestion por Competencias con el objetivo de mejorar
el sistema de seleccion de personal, y perfeccionar el ya existente.

Asimismo, presenta las herramientas basicas y el uso sugerido de este modelo.

Palabras claves: competencias, gestion por competencias, desempefio organizacional,

ventaja competitiva, competencias emocionales.



ABSTRACT

This thesis describes the principal components of the Direction of Middle-High and
Superior Education, which is a dependency of the Department of Education of the State
of Michoacan.

The main goal of the Direction is to promote the educational areas (High School,
College, University, Masters Degree) so the students have more quality in the education
they get. Another objective is to give the part of the budget that they obtain from the
government to the different schools so they can work properly.

The Direction gives guidance, support and supervision to the institutions so they meet
all the legal requirements.

This Thesis enumerates the multiple advantages if the government optimize the
different activities of the Direction by using the “Management by Competition Model”
which has the objective of improving the way of how the personnel is selected.

Finally, presents the basic tools and the suitable use of the model.

Key words: competitions, management by competitions, organizacional performance,

competitive advantage, emotional competitions.
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1. Introduccion

Conciente de que el mundo moderno caracterizado por los grandes avances de la
tecnologia le exige al ser humano actual respuestas rapidas y continuas, especialmente en
lo que se refiere a su postura ante la vida y ante el trabajo, enfrentando al ser humano
ante si mismo y ante sus valores y debido a que en la organizacién su principal objetivo
es la produccion y el beneficio, se requiere desarrollar las habilidades indispensables para
encaminarse al logro de los objetivos institucionales.

Del Castillo afirma que las teorias administrativas han concebido al ser humano desde
perspectivas diferentes, como se muestra a continuacion.

La Escuela de Administracion Cientifica considera al hombre desde dos posiciones: la
persona que ocupaba posiciones administrativas dentro de la organizacién es un ser con
capacidad de pensar; mientras que la de posiciones jerarquicas bajas es considerada como
un mecanico al que lo motiva la recompensa econémica.*

Por otra parte, La Escuela de la Burocracia considera al ser humano como un recurso mas
que las organizaciones pueden utilizar para lograr sus objetivos. Para este enfoque
administrativo la persona es un ser eminentemente racional.

Como reaccion a las dos concepciones anteriores, la Escuela de las Relaciones Humanas
concibe al individuo como el recurso principal que tienen las organizaciones para
alcanzar sus objetivos. Para esta escuela el ser humano es ante todo un ser social que
busca dentro del grupo satisfacer sus necesidades.

Siguiendo el enfoque racionalista, la Escuela Cuantitativa percibe al ser humano como un
sujeto que tiene la capacidad de pensar, pero fundamentalmente como un individuo que
toma decisiones; por tanto, un individuo eminentemente administrativo. Para el caso de la
Teoria de los Sistemas, el hombre es un organismo que interactda con el medio ambiente,
es una unidad que forma parte de un sistema social y econémico. Mientras que para la
Escuela del Desarrollo Organizacional el individuo vuelve a ser considerado como el

recurso mas importante con que cuenta la organizacion para el logro de sus objetivos. De

! Del Castillo, Mancebo, El administrador y su entorno dentro de la administracién, Limusa, México,
1992, p. 36.



acuerdo con esta escuela, el ser humano es capaz de modificar su sistema de valores
mediante entrenamientos adecuados y, dado que las organizaciones se enfrentan con
constantes cambios, entonces estas necesitan recurrir al ser humano para poder responder
de manera efectiva a los cambios del medio ambiente en el que se desenvuelven.
Finalmente, para la Escuela de la Cultura Organizacional y la Escuela del Control de
Calidad, el individuo es visto en un contexto méas amplio que el de la propia organizacion.
Al ser humano se le otorga una mayor libertad para que pueda encontrar su significado y
sentido de vida; el individuo es visto como un ser en constante aprendizaje, que quiere ser
cada vez mejor.

En virtud de las concepciones anteriores acerca del ser humano, para la presente
investigacion la persona es un ser integral (fisico, social, espiritual e historico). Un ser en
constante perfeccionamiento, un ser que sufre y goza por sus logros o fracasos y en
particular un ser creativo que, como sostiene Coreth: “no somos objetos del mundo sino

12

sujetos del mundo.”, para resaltar que somos seres creativos, Unicos y dotados de

dignidad, o como afirma Faure: “El hombre por naturaleza, se realiza en y por su

3

creacion.” De otra manera porque, como afirma Lopez Quintas: “el desarrollo de la

persona humana, el de las organizaciones y la sociedad en general se da en proporcion

directa con su poder creador o cocreador”

, Y porque vivimos en un mundo que nos exige
ser cada vez mas creativos.

Por consiguiente, en un mundo caracterizado por cambios rapidos, paradodjicos y
complejos, se tiene la necesidad de enfocar las cosas de un modo creativo e innovador,
para lo cual la presente investigacion se realiza con la finalidad de alcanzar una mayor

eficacia en el cumplimiento de los objetivos laborales.

El concepto de Gestion por Competencias surgié en los afios ochenta como circunstancia
del debate que se vivia en los paises industrializados sobre la necesidad de mejorar la
relacion del sistema educativo con el productivo, en el orden de impulsar una adecuada

formacion de la mano de obra. Su desarrollo como punto de encuentro entre formacion y

2 Coreth,E., ;Qué es el hombre?, Herder, Barcelona, 1980.
® Faure, P., en Pereira, N., Un proyecto pedagdgico en Pierre, Nancea, Madrid, 1970.
* Lépez, Q., Alfonso, el encuentro y la plenitud de la vida espiritual, Cleretiana, Barcelona, 1990.



empleo ha tenido lugar, progresivamente, durante la primera mitad de los noventa a partir
de las distintas experiencias internacionales que desde este enfoque se fueron
desarrollando. Reino Unido, Estados Unidos, Australia, Espafia, Canada, utilizaron
diferentes experiencias que fueron configurando un nuevo escenario en la forma de
entender la formacion para el trabajo.

Siguiendo este esquema, esa dinamica se ha abierto a los paises en vias de desarrollo, en
particular los latinoamericanos. En un entorno econémico globalizado, estos paises estan
sintiendo con fuerza la necesidad de crear nuevos parametros de formacion; y partiendo
de situaciones comparativas muy desfavorables, se encuentran especialmente estimulados
para afrontar cambios que puedan suponer un salto cualitativo. México, Argentina,
Colombia y Chile, entre otros, aparecen en la vanguardia de distintos procesos de
modernizacién formativa vinculados a la  Gestion por Competencias que afianza
progresivamente en este continente una nueva forma de abordar la relacion entre
formacion y empleo.

Desde este contexto, el enfoque de Gestion por Competencias se consolida como una
alternativa atractiva para impulsar la formacién en una direccion que armonice las
necesidades de las personas, las empresas y la sociedad en general; bosquejando un
nuevo paradigma en la relacion entre los sistemas educativo y productivo.

En el pasado -hasta la década de los ochenta del siglo pasado-, la innovacion provenia de
los esfuerzos invertidos en ciencia y tecnologia que al ser aplicados al proceso productivo
disefiaban de forma pautada la organizacion de la produccién y el trabajo. Se trataba, en
terminologia de Leonard Mertens, de “sistemas tecnoldgico-organizativos cerrados”,
estables y previsibles en los que existia una correspondencia muy estrecha entre sistemas
y resultado. En ese contexto y partiendo de la aportacion tecnologica, la productividad se
asentaba en la divisibn maxima de las tareas, la especializacion y una minima
cooperacion y autonomia; que hacian que la complejidad de las funciones y con ello de la
organizacion se redujera. Los parametros de competitividad se reducian a una sola
dimension, el precio; y los aspectos vinculados a la creatividad y conocimiento del

trabajador eran, en esas condiciones, desvalorizados.



Este fue el planteamiento base del modelo taylorista de la organizacion del trabajo, que
en sus apreciaciones acerca de la estandarizacion y especializacion de la técnica y las
operaciones, sigue siendo parcialmente valido en nuestros dias.

Los afios 80-90 del siglo pasado, sin embargo, introducen toda una dindmica de cambios
que, progresivamente, provocan la ruptura de este modelo tradicional. EI modelo de
relaciones lineales ciencia-tecnologia-organizacion-competitividad se modifica. La
innovacion se asienta no sélo ya sobre el plano tecnologico sino también en el plano
organizativo y, en consecuencia, en los empleos. La estructura organizacional, en la que
el factor humano resulta clave, crea las posibilidades de divergencia/diferenciacion en el
aprendizaje y por extension, entre las empresas y regiones. Se va perdiendo la relacion
casi natural y lineal de estos sistemas con los resultados predeterminados. La amplitud
del rango de opciones tecnologicas y organizativas, amplia igualmente los resultados que
se pueden obtener con una tecnologia y estructura organizativa determinada.

Los resultados van dependiendo cada vez mas de la capacidad de articulacion entre los
sistemas tecnologicos, organizativos y de desarrollo del capital humano, que a su vez
estan compuestos por una gran variedad de subsistemas y encaminan a las empresas hacia
sistemas tecnoldgico-organizativos abiertos.

Si bien puede haber coincidencia sobre los grandes paradigmas de innovacién en
tecnologia y organizacion de la produccion y del trabajo, y respecto a la necesidad de
sincronizacion entre ambas, las reservas y diferencias aparecen cuando se aborda los retos
a los que se enfrentan las empresas.

En el nuevo modelo que se bosqueja, la Gestion de los Recursos Humanos se ve
revalorizada como instrumento de construccion de una estructura social que sustenta la
estrategia de innovacion y el cambio. Se percibe progresivamente con mas claridad que,
tras una década de reestructuraciones y reingenieria, el desafio son las personas.

Estas no pueden mantener el mismo papel que en el pasado y deben ocupar un papel
central. Para que el personal acomparfie los cambios, los lideres de las organizaciones
tienen que crear una nueva estructura social en la cual los recursos humanos ya no son el
principal desafio del cambio sino que se constituyen en los beneficiarios e impulsores del

mismao.



Sefiala Mertens que la estrategia taylorista de reduccién de la complejidad fue perdiendo
validez porque reducia simultaneamente la complejidad de los parametros de
competitividad a una sola dimension (precio), y éste elemento Unico no funciona en la
mayoria de los segmentos de un mercado globalizado.

La necesidad de ir cubriendo de forma simultdnea distintas dimensiones de la
productividad (costes, calidad, servicio al cliente, disefio personalizado, etc.) ha llevado a
las empresas a cambiar la organizacion del trabajo y el contenido de los empleos.

Si se diferencian las tareas principales y las periféricas, se observa una tendencia a
simplificar las tareas principales a través de una mayor estandarizacion de las operaciones
con el fin de reducir costes. Y, paralelamente, una ampliacion de las tareas principales,
con la inclusion de nuevas funciones: control y supervision de calidad. Con caracter
adicional, se observa un enriquecimiento en el contenido de las tareas periféricas, tanto de
caracter social (trabajo en equipo, reduccion de los niveles jerarquicos) como técnico
(control estadistico de proceso, mantenimiento preventivo y correctivo, administracion),
tendiendo a reducir progresivamente las tareas de bajo contenido y poco valor afiadido.
Lo anterior se acompafia de una mayor autonomia en la realizacion de las tareas. La
combinacion de estos elementos en el contenido de los empleos va acompafiada de
nuevas funciones que se van transfiriendo-otorgando a los trabajadores, y que los hacen
mas complejos. En otras palabras, los objetivos multiples de productividad se proyectan
también de manera multiple en los empleos. Sin embargo, existen limites a la ampliacion
y enriquecimiento, porque existen habilidades y conocimientos especificos que no son
facilmente transferibles dentro del proceso productivo.

La complejidad y la apertura del sistema de tareas que el trabajador tiene que realizar
para cumplir con sus nuevas funciones, hacen menos controlables y predecibles las
operaciones profesionales en todos sus detalles. Ante las funciones a cumplir crece la
contingencia, es decir, la posibilidad de poder llegar al mismo resultado a traves de
diferentes vias de realizacion, y también, la posibilidad de cometer errores.

Esa tendencia de apertura y complejidad de las funciones, ademas de la necesidad de ir
construyendo nuevos limites a las mismas, hacen que la tarea ya no sea sinébnimo de
competencia como sucedia en el modelo taylorista, sino que conlleva la necesidad de

empezar por la identificacion del resultado antes de pasar a describir tareas, e incluso



dejar un rango abierto de posibles caminos para llegar al resultado esperado. Por otro
lado, si bien es cierto que el desempefio de las personas es mas efectivo en la medida que
los objetivos resultan claros y simples, no hay que perder de vista que en la practica los
objetivos no se presentan de esa manera y requieren muchas veces opciones combinadas
y equilibrio entre intereses que compiten entre si u objetivos que entran en conflicto.

La denominacién “trabajador cualificado” se adquiere generalmente en la empresa, con la
practica laboral, mientras que en el mercado de trabajo no hay referencias claras acerca
de los atributos cominmente aceptados. Asi, se establecen tres tipos de cualificaciones y
las competencias asociadas a las mismas: las académicas (titulacion), las personales y las
de trabajo en equipo. Adicionalmente a estas cualificaciones basicas, la ocupabilidad
dependera de una amplia gama de habilidades, ya que para poder operar en un ambiente
de trabajo flexible, los trabajadores deben saber desempefiar una variedad de tareas.
Ademas muchas ocupaciones demandaran de los trabajadores que aprendan nuevos
procesos, para complementar lo que ya saben hacer.

Lo sefialado trae consigo un importante cambio cualitativo porque evidencia que el
concepto de cualificaciones basicas no solamente ha evolucionado hacia niveles mas
elevados, sino hacia un contenido distinto: complejo, por cuanto demanda una estructura
de distintos atributos o capacidades; dindmico, en el que destaca la adaptabilidad y la
capacidad de aprender; y condicionado, de forma esencial por el contexto especifico de
trabajo.

La capacidad de aprender significa que las expectativas de las personas estan abiertas al
cambio y que las mismas se reestructuran; es un riesgo que las personas tienen que
aprender a asumir. Por tanto, la capacidad de aprender es una posibilidad cognitiva, y no
normativa, es una disposicion al cambio que no puede imponerse. La capacidad de
aprender no es solo una prestacion del sistema educativo y de capacitacion que no estara
lista hasta que finalice este periodo, sino la premisa operativa que se desarrolla a medida
que se implementa de una forma constante.

Los dos tipos de aprendizaje que resultan estratégicos en las empresas son: el aprendizaje
de la capacidad de aprender y el aprendizaje de un saber utilizable. Entre ambos no hay
una relacion reciproca ni exclusiva, sino un condicionamiento mutuo que admite

caracterizaciones muy diversas. Ante esta diversidad de relacion entre ambos tipos de



aprendizaje y considerando la heterogeneidad de las condiciones en que se produce el
mismo, la referencia comun para el mercado de trabajo acerca del dominio de esta
cualificacion no pierde su sentido al expresarla en términos de rutinas seguidas, sino que
debe ser planteada en términos de resultados obtenidos. La capacidad de aprender es,
ademas, un concepto abierto, nuevamente es el contexto del trabajo concreto el que la va
delimitando y no un criterio normativo o tedrico desarrollado dentro y a partir del sistema
educativo-formativo.

La evolucion del sistema productivo, y la modificacion que conlleva en el contenido de
los empleos y en la idea de cualificacidn-trabajador abre la puerta a la conceptualizacion
de la competencia: los sistemas clasificatorios de uso en el mercado de trabajo son
cuestionados a la hora de ser utilizados como Unico medio de reconocer la valia
profesional de los trabajadores y no responden a los requerimientos de las nuevas
politicas de recursos humanos de las empresas. Desde otra perspectiva, la complejidad
que adquieren las cualificaciones como estructura dindmica de diferentes atributos
necesarios para el desempefio profesional en situaciones especificas, demanda una
respuesta educativo-formativa que la refleje, o que apunta a tener que modificar
sustancialmente sus formas y contenidos.

La basqueda de un concepto que supere esas limitaciones suscita en torno al término de
competencia un amplio debate, y bajo ese téermino conviven diferentes aproximaciones,
definiciones y aplicaciones. El término “competencia” aparece inicialmente en los afios
70, apoyando la idea de que ni el curriculum educativo de las personas, ni los resultados
de los tests de aptitud y de inteligencia, ni la adaptacion eficaz a los problemas de la vida
diaria predicen el éxito profesional. Durante los afios 80 la terminologia de Gestion por
Competencias se extiende aunque de un modo confuso que remite de forma
indiferenciada a nociones mdaltiples y diversas como tarea, capacidad, aptitud,
conocimiento o actitudes. Es en los afios 90 cuando la nocion de Gestion por
Competencias comienza a ganar terreno de forma generalizada.

El nuevo concepto, desde su ambigiedad, despierta una progresiva aceptacion y se
generaliza su uso; imponiéndose en las investigaciones desarrolladas en el ambito del
trabajo y la educacion, e inspirando distintas medidas institucionales en materia de

empleo y formacion.



AUn con sus limitaciones y multiples y divergentes interpretaciones, retne requisitos para
complementar y/o sustituir a los anteriores, en particular a la idea de cualificacion a la
que se asocia. La competencia, hace referencia a algunos aspectos del acervo de
conocimientos y habilidades: aquellos que son necesarios para llegar a ciertos resultados
requeridos en diferentes circunstancias. Por tanto, es la capacidad real para lograr un
objetivo o resultado en un contexto dado. El concepto de competencia hace, por tanto,
referencia, a la capacidad real del individuo para dominar el conjunto de tareas que
configuran una funcién concreta.

Para identificar la competencia se parte de los resultados y/o objetivos de la organizacion
en su conjunto, que derivan, a su vez, en tareas, y éstas en conocimientos, habilidades y
destrezas requeridas. En este caso las tareas se conciben como un medio cambiante entre
resultados y dotacion de conocimientos-habilidades del individuo.

Se trata de evitar las interferencias y reduccionismos que introduce el definir primero las
tareas y se busca establecer una conexion directa entre resultados y adquisicion de
conocimientos-habilidades.

En un ambiente de continuos cambios técnicos y organizativos, las tareas también
cambian. Por su parte, los objetivos en general son menos cambiantes, por lo que parece
resulta mas légico y pertinente adoptar los objetivos como punto de referencia para la

obtencién de conocimientos y habilidades”.

1.1.  Justificacion

Conciente de la importancia que hoy reviste el tema de la Administracion como estrategia
para afrontar los nuevos retos en el ambiente institucional, el presente proyecto tiene

repercusion préctica sobre la actividad administrativa para promover y ejercer la

*COMPETENCIAS PROFESIONALES. ENFOQUES Y MODELOS A DEBATE. CIDEC. Centro de
Investigacion y Documentacion sobre problemas de la Economia, el Empleo y las Cualificaciones
Profesionales, DONOSTIA-SAN SEBASTIAN.



creatividad como una dimension humana y fundamental que debe ser aprovechada para el
desarrollo personal y organizacional, en el contexto laboral.

La internacionalizacion economica y el avance cientifico y tecnologico son el reto de la
modernizacion administrativa. Una empresa es productiva, competitiva y eficiente, en la
medida en que incorpore nuevas tecnologias en sus procesos productivos y en sus
esguemas organizacionales.

La importancia de la presente investigacion radica en analizar el elemento diferenciador
de la organizacion, asi como la competitividad de los individuos que la componen. De
esta manera, el Capital Humano se convierte en el activo mas valioso que posee una
organizacion.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestion por
Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del Capital
Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada
uno de los individuos envueltos en el quehacer de la empresa.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de comunicacion
entre los trabajadores y la empresa; de esta manera, la empresa comienza a involucrar las
necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle
un desarrollo personal capaz de enriquecer la personalidad de cada trabajador, con la
consiguiente repercusion en el rendimiento productivo de la organizacion.

La tendencia, en materia de educacion en Michoacan, del Gobierno del Estado ha sido
dar especial relevancia a la apertura de nuevos espacios educativos de este nivel
(Superior), asi como a la entrada a escena de nuevos conocimientos y carreras, con lo
cual se espera mejorar la calidad de la educacion y cubrir una mayor demanda de
servicios educativos.

Por consecuencia, ante la perspectiva sefialada en el parrafo anterior, adquiere gran
importancia el capital humano de la Institucion para proponer y evaluar las politicas y
lineamientos en materia Técnico—Pedagdgica, para el mejoramiento y calidad del Proceso
Educativo, asi como Dictaminar la procedencia de Oferta Educativa con reconocimiento
de Validez Oficial de Estudios, con base en una evaluacion permanente del servicio. Es
aqui, donde se ponen de manifiesto las capacidades del personal que integra la Direccion
de Educacion Media Superior y Superior, y es hacia donde enfocaremos nuestra
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investigacion de andlisis de la aplicacion de la Gestion por Competencias en el area de

estudio.

1.1.1. Planteamiento del problema

La Direccion de Educacion Media Superior y Superior, pretende lograr alcanzar los fines
del Plan Estatal de Desarrollo en base a la normatividad establecida en el Manual de
Organizacion de la Secretaria de Educacion en el Estado. Contando para ello con un
presupuesto asignado por el Gobierno Federal y en parte por el Gobierno Estatal.

Sin embargo, la crisis econémica que afecta al pais y que ha provocado la reduccion del
presupuesto al sistema educativo nacional, ha repercutido de manera particular, en la
Educacion Media Superior y Superior en Michoacan debido a la falta de fondos para
satisfacer las demandas del sector. Por consiguiente, no se puede llevar a cabalidad la
totalidad de las acciones que se propone cumplir el servicio educativo del nivel.

Lo anteriormente sefialado, se manifiesta en que los supervisores tienen que laborar con
los escasos recursos con que cuentan, entre ellos materiales de oficina y presupuesto para
realizar las supervisiones a las escuelas, siendo su universo de trabajo 36 Instituciones del
nivel superior que cuentan con un total de 171 carreras de reconocimiento oficial. El
trabajo de: analisis de proyectos de disefios curriculares y, supervision técnico-
pedagdgica y administrativa; tiene que ser desarrollado por los supervisores a dichas
Instituciones.

Cabe sefialar que a pesar de los recursos escasos el personal de la Direccion trata de
alcanzar los objetivos que se plantean en el Plan Estatal de Desarrollo, aun y cuando estos
no se logren al cien por ciento.

Es aqui, donde adquiere gran relevancia la Gestion por Competencias, del personal de la
Direccidn, ya que constituye un instrumento, un medio, una herramienta, para en ultima

instancia mejorar los resultados y comportamientos de los miembros de la organizacion.
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1.1.2. Preguntas de investigacion

Ante tal situacion, se presentan las siguientes preguntas de investigacion:

Pregunta general:

e (Cudl es la influencia del Modelo de Gestion por Competencias en el

desempefio organizacional?
Preguntas especificas:
e ;En qué medida es importante el Modelo de Gestion por Competencias para
impulsar el desempefio laboral del personal de supervision de la Direccién de

Educacion Media Superior y Superior?

e ;Es viable el Modelo de Gestion por Competencias para evaluar al personal de

supervison de la Direccion de Educacion Media Superior y Superior?

De acuerdo a las preguntas planteadas, anteriormente, se derivan los siguientes objetivos:

Objetivo general:

e Analizar cual es la influencia del Modelo de Gestion por Competencias en el

desempefio organizacional.
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Obijetivos especificos:

e Analizar en que medida es importante el Modelo de Gestion por Competencias
para impulsar el desempefio laboral del personal de supervision de la Direccion de

Educacién Media Superior y Superior.

e Conocer hasta que punto es viable el Modelo de Gestion por Competencias para
evaluar al personal de supervisén de la Direccion de Educacion Media Superior y

Superior.

1.1.3. Viabilidad

La internacionalizacion econdmica y el avance cientifico y tecnoldgico son el reto de la
modernizacion administrativa. Una empresa es productiva, competitiva y eficiente, en la
medida en que incorpore nuevas tecnologias en sus procesos productivos y en sus

esguemas organizacionales.

Por lo cual, la importancia de la presente investigacion reside en la adquisicion de
metodologias formales para encuadrar las experiencias, a fin de lograr un perfil
competitivo para enfrentar los retos que se viven dentro de las organizaciones, logrando

la optimizacion de resultados y expectativas.

Conforme a lo anterior y sustentandonos en el Manual de Organizacion de la Secretaria
de Educacion en el Estado, que pretende alcanzar los objetivos sefialados en el Plan
Estatal de Desarrollo del Estado, dan el sustento para la factibilidad de llevar a cabo la
actual investigacion. Y, por consiguiente, aplicar en el centro de trabajo los
conocimientos adquiridos en la formacion académica con capacidad para analizar, crear y

desarrollar proyectos, disefiar estrategias y prepararse para la toma de decisiones en las
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organizacion, de acuerdo a la realidad socioeconémica y cultural del pais, asi como con
las exigencias del desarrollo institucional; con la finalidad de desempefiar en forma

efectiva la funcion administrativa.

1.2. Objeto de estudio

Nuestro objeto de estudio es el area de supervision del nivel superior de la Direccién de
Educacion Media Superior y Superior de la Secretaria de Educacion en el Estado de

Michoacén, bajo el esquema que se presenta en este apartado.

1.2.1. Resefa histérica de la Secretaria de Educacién en el Estado de Michoacan

La competencia del Estado en al &mbito educativo nacional se definié en 1833, cuando
Valentin Gomez Farias fund6 la Direccion General de Instruccién Publica y expidio las
leyes en las que se declard libre la ensefianza y se secularizaron instituciones, hasta
entonces controladas durante 300 afios por la iglesia, para dedicarlas al servicio

educativo.

En Michoacan particularmente, el Gobernador Melchor Ocampo normé en 1847 la
conformacién de la Junta Directiva de Estudios, de la que dependian la Direccion de
Instruccién Publica y la Junta Inspectora de Educacién Primaria. Decretd ademas,
modalidades de sostenimiento de la ensefianza publica y las bases para su organizacion,
supervision y control, todo ello con apego a las leyes federales que emanaban del érgano
rector de la educacién puablica nacional, denominado desde 1843 Ministerio de Justicia,

Negocios Eclesiasticos, Instruccion Publica e Industria.
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Pese a diversos obstaculos, el desarrollo de las corrientes liberales en el Pais Ilevd los
avances educacionales logrados a su plena madurez en la Constitucion de 1857, en las
Leyes de Reforma expedidas por el Lic. Benito Juarez, y en la Ley Lerdo de 1847, que
establecio formalmente en la educacion primaria el laicismo que tan vehementemente

habia promovido el Lic. Benito Juarez.

Por diversas modificaciones hechas en las atribuciones del érgano rector de la educacion
publica mexicana, éste fue designado Secretaria de Justicia e Instruccion Publica en 1861,

y la Secretaria de Instruccién Publica y Bellas Artes en 1905.

La Constitucién de 1917 trajo consigo la desaparicion de esta institucion, bajo cuya
jurisdiccion funcionaban en las entidades Direcciones Generales de Instruccion Publica.
Se responsabilizé entonces a las entidades y a los ayuntamientos de la administracion de
la ensefianza primaria y de los jardines de nifios; a los Estados, al Distrito Federal y a los
Territorios Federales, de la ensefianza media, y al Departamento Universitario,

dependiente del Ejecutivo Federal, de la educacion superior.

Fue hasta el 8 de julio de 1921 cuando la XXIX Legislatura del Congreso de la Unién
aprobd el renacimiento de la Secretaria de Educacion Publica y Bellas Artes, que
finalmente devino, por decreto del Presidente Alvaro Obregdon anunciado oficialmente el
3 de octubre de ese afo, en la actual Secretaria de Educacion Publica (SEP), que inicié la
federalizacion de la ensefianza, sin perjuicio de que los gobiernos estatales impulsaran la
educacion en todos sus grados. El primer titular de la dependencia fue José Vasconcelos,

autor del anteproyecto de su creacion.

Desde entonces, hasta la séptima década del siglo pasado, la educacion primaria y la
preescolar (no asi los otros niveles, que dependian de oficinas centrales en la ciudad de
México) operaron en las entidades de la Republica bajo el control académico, técnico y
administrativo de organismos llamados Direcciones de Educacion Federal y del Estado,

conforme a lineamientos de caracter nacional.
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La SEP empez6 a desconcentrar sus acciones y atribuciones en 1978 con la creacién de
las Delegaciones Estatales de Educacion en cada estado del Pais, las que fueron
transformadas, en 1983, en Unidades de Servicios Educativos a Descentralizar. En 1984
el Gobierno del Estado de Michoacan dispuso la transformacién de la que aqui operaba
en Secretaria de Educacion en el Estado. Pudo haber sido la primera con este rango en
México, pero en realidad no se le reconocié esa jerarquia dentro de la estructura nacional,
ni tuvo las funciones y atribuciones correspondientes sino hasta que se di6 la
federalizacion educativa en el Pais, historico avance marcado por el Acuerdo Nacional
para la Modernizacion de la Educacion Béasica que signaron los ejecutivos federal y

estatales de toda la Republica el 18 de mayo de 1992.

1.2.2. Secretaria de Educacion en el Estado

Los objetivos superiores de la educacion se logran gracias al marco normativo de orden
publico, interés social y de observancia general, con el cual el Estado Mexicano, en sus

admbitos federal, estatal e institucional, regula el desarrollo y la evolucion de la educacion.

La educacion y sus normas juridicas se encuentran establecidas en el ambito federal, y se
integran por las atribuciones que la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos y la Ley Organica de la Administracion Publica Federal le otorgan a la
Secretaria de Educacion Publica.

En el Estado de Michoacan de Ocampo la Secretaria de Educacion es una Entidad
dependiente de la Administracion Publica Centralizada; tiene como responsabilidad la
atencion de los servicios educativos de la sociedad michoacana y las funciones que tienen
asignadas sus unidades administrativas, se ajustan al marco de legalidad que garantiza la

Carta Magna de los Estados Unidos Mexicanos.
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Mision:

Generar las condiciones adecuadas a través de la planeacién, programacion, desarrollo,

supervision y evaluacion del Sistema Educativo Estatal, para que las michoacanas y los

michoacanos tengan acceso a una educacion de buena calidad, con equidad y

pertinencia en todos sus tipos, niveles y modalidades, propiciando la participacion

responsable y comprometida de sociedad, Gobierno del Estado y magisterio, ademas de

promover y apoyar el fomento y difusion de la cultura civica, ética, estética, ecologica y

social.

Vision:

En el afio 2015, mediante la participacion responsable y comprometida de sociedad,

Gobierno del Estado y magisterio, Michoacan habra logrado reivindicar un enfoque

civico, ético, laico, pluricultural, democréatico y gratuito de la educacion con buena

calidad, equidad y pertinencia en todos sus tipos, niveles y modalidades, asi como su

caracter universal e incluyente, cientifico, critico, humanista y social.

Valores:

Los valores y la educacion estdn intimamente ligados, y es prioritario para el

cumplimiento de la mision y vision de la Secretaria de Educacion, establecer de manera

interna y externa el compromiso de todos los actores del sector educativo, de

conocerlos, difundirlos, apropiarse de ellos, asumirlos y llevarlos a la praxis en el

quehacer diario dentro y fuera de las instituciones educativas, priorizando en el

desempefio laboral, los que a continuacion se sefialan:

1. Responsabilidad. Responder por los actos generados en la toma de decisiones,
previendo y previniendo los efectos de nuestro comportamiento a partir de nuestra

decision.

2. Honestidad. Establecer la congruencia a partir del sentir, pensar, decir y actuar
de los servidores publicos en concordancia con los objetivos de la educacion.

3. Honradez. Trabajar de acuerdo con las funciones asignadas a los puestos con
claridad y constancia, siendo integros, honestos y responsables; ofreciendo

calidad en los servicios, siendo eficientes, eficaces y transparentes en el manejo
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de los recursos, respetando las normas establecidas, actuando de manera
ejemplar y difundiendo este valor hacia toda la Secretaria de Educacion.

Respeto. Fomentar el reconocimiento de la dignidad e integridad de las personas,
fundamentandola en el actuar y en el reconocimiento a la existencia de la
diversidad de pensamiento.

Compromiso. Obligarse a si mismo a partir del propio cédigo moral y ético a
cumplir con las politicas, mision, vision y objetivos de la institucion.

Liderazgo. Fortalecer la capacidad de los servidores publicos para prever,
resolver y atender problemas y asuntos comunes, conforme a principios de
justicia y ética plasmados en las normas aplicables, con el reconocimiento de los
equipos de trabajo a partir de su confianza, participacion, disposicion y
conviccion.

Actitud de servicio. Enfocar la energia personal a la consecucion de los fines de
la educacion publica, de manera consciente, generando utilidad y provecho a los
usuarios, sirviendo con oportunidad, eficiencia y actitud positiva.

Disciplina. Dirigir y regular las acciones de la institucion de conformidad con el
marco juridico, las disposiciones administrativas y las politicas de la propia
institucion y de las autoridades estatales.

Igualdad. Ofrecer un servicio diferenciado para cada grupo social, pero con el
objetivo comun de favorecer el desarrollo integral y su basqueda por alcanzar
una mejor y mayor calidad de vida.

Democracia. Ofrecer servicios diferenciados a cada segmento social,
independientemente de sus cualidades individuales, estatus o patrimonio, con el

objetivo comun de lograr una mejor y mayor calidad de vida.
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1.2.3. Funciones de la Direccién de Educacion Media Superior y Superior

A continuacion se sefialan cuales son las funciones de la Direccion de Educacién Media
Superior y Superior de acuerdo al Manual de Organizacién de la Secretaria de Educacion
en el Estado. Tema de estudio del presente trabajo.

PERIODICO OFICIAL miércoles 23 de junio del 2004. Pagina 53

DE LA DIRECCION DE EDUCACION MEDIA SUPERIOR Y SUPERIOR

1. Vigilar que se difundan y cumplan las normas pedagdgicas, los planes y programas de
estudio para la educacion media superior y superior que imparten en el Estado las
instituciones educativas en el ambito de su competencia;

2. Formular propuestas de modificacién a los planes y programas de estudio de la
educacion media superior y superior, y presentarlas a las autoridades competentes;

3. Proponer mecanismos de coordinacion con los municipios y los érganos de planeacion
de las instituciones de educacion media superior y superior, en la entidad atendiendo la
normativa establecida para mejorar la prestacion del servicio educativo;

4. Formar parte de los organismos encargados de estudiar y decidir sobre la creacion de
instituciones de educacidén media superior y superior;

5. Participar en las acciones que permitan conocer la operacion de las instituciones
educativas del nivel medio superior y superior, a fin de evaluar y llevar seguimiento de
los resultados de su desempefio;

6. Coadyuvar en la elaboracion de los estudios de factibilidad para la incorporacion de
planteles particulares en este nivel;

7. Vigilar, en términos de la legislacidon respectiva, que los servicios educativos que
cuenten con reconocimiento de validez oficial, cumplan con las disposiciones normativas

aplicables, y en caso contrario, aplicar las sanciones correspondientes;
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8. Aplicar las disposiciones técnico-normativas y administrativas en vigor, para la
organizacion, operacion, supervision y evaluacion del servicio educativo de bachillerato
en su modalidad abierta;

9. Vigilar, de conformidad con las normas vigentes, el funcionamiento de los planteles
tecnoldgicos, asi como coadyuvar en su vinculacion con los sectores productivo y social;
10. Impulsar la formacion de profesionistas y técnicos, asi como la investigacion
tecnoldgica industrial y la capacitacion para el trabajo, en coordinacion con el sector
productivo, dependencias y 6rganos competentes del Estado;

11. Vigilar en términos de la normativa aplicable el ejercicio de las profesiones en el
Estado, asi como sostener coordinacion entre la Secretaria, asi como con los colegios y
asociaciones de profesionistas;

12. Coordinar el registro de los titulos profesionales y grados académicos, asi como el
tramite para la expedicion de cédulas profesionales y autorizaciones especiales conforme
a la ley en la materia;

13. Captar y analizar la informacion estadistica de las instituciones de educacion media
superior y superior, de caracter universitario en sus diversas modalidades;

14. Participar en la operacion del Sistema Nacional de Orientacién Educativa; y,

15. Las demas que le sefiale el Subsecretario de Educacion Media Superior y Superior y
otras disposiciones normativas aplicables.

De las funciones sefialadas anteriormente, las que se desarrollan por el personal adscrito a
la Direccion de Educacion Media Superior y Superior inherentes a su propia actividad

son:

Metas sustantivas:

= Establecer mecanismos de coordinacién con los subsistemas, para
fortalecerlos en su Planeacion, Programacion y Presupuesto.
» Proponer y evaluar las politicas y lineamientos en materia Técnico—

Pedag0gica, para el mejoramiento y calidad del Proceso Educativo.
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= Dictaminar la procedencia de Oferta Educativa con reconocimiento de

Val

idez Oficial de Estudios, con base en una evaluacion permanente del

servicio.

Objetivos:

Lineas de Accién:

Contribuir a elevar la calidad de la Educacion Media Superior.
Contribuir a elevar la calidad de la Educacién Superior.

Impulsar el Federalismo Educativo, la Gestion Institucional y la
Participacion Social en Educacion.

Atender, Promover, Supervisar y Coordinar el funcionamiento de
instituciones del Nivel Medio Superior.

Atender, Promover, Supervisar y Coordinar el funcionamiento de 36
instituciones de Educacion Superior, con 171 carreras de
reconocimiento oficial.

Apoyar a las Instituciones de Educacion Media Superior para que
operen el Programa de Certificacion Electrénica de Corresponsabilidad
de los Becarios beneficiados, asi como, Coordinar Acciones
complementarias con los componentes de salud, alimentacion y el

patrimonial.

» Coordinar acciones, para establecer las Normas Pedagogicas y el

Plan Curricular, para la Educacion Media Superior y Superior en el
Estado.

» Participar en el estudio y decision de proyectos, para la creacion de

instituciones del Nivel Medio Superior y Superior.

» Canalizar en forma oportuna las aportaciones estatales a las

instituciones de Educacion Media Superior y Superior, que

funcionen como organismos descentralizados.

> Proponer y evaluar las politicas en materia de reconocimiento de

Validez Oficial de Estudios que imparten los planteles particulares
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del Nivel Medio Superior y Superior, asi como, la Revalidacion y
Equivalencia de Estudios.

» Inspeccionar y vigilar que los servicios de la Educacion Media
Superior y Superior, cuenten con reconocimiento de Validez Oficial
y cumplan con las disposiciones legales aplicables.

» Coordinar, revisar y establecer criterios con las areas competentes,
para otorgar revalidacion y equivalencia de estudios, para la
Educacién Media Superior y Superior.

> Verificar y vigilar que el registro y expedicion de documentos se
apeguen a la normatividad vigente.

» Coadyuvar al fortalecimiento del Ejercicio Profesional.

Para los educandos, docentes y autoridades, la certeza de que tienen, los
conocimientos adecuados, para integrarse a la planta productiva en la
entidad y el pais; a la Sociedad, la seguridad de que el Estado se preocupa,

por mejorar las condiciones de vida de sus gobernados.



24

1.3. Hipdtesis

La hipdtesis que comprende el presente trabajo de investigacion es:

Hipdtesis general:

e EIl Modelo de Gestion por Competencias constituye una herramienta para mejorar

el desemperfio organizacional.
Hipotesis especificas:
e EIl Modelo de Gestion por Competencias es importante impulsar el desempefio
laboral del personal de supervisién de la Direccién de Educacién Media Superior

y Superior.

e EIl Modelo de Gestion por Competencias es viable para evaluar al personal de

supervison de la Direccion de Educacion Media Superior y Superior.
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2. Competencias y Gestion por Competencias

2.1. Competencias

En el presente capitulo, se dard a conocer lo referente a las competencias laborales.
Primeramente, se tratara de contribuir a dilucidar las manifestaciones de competencias en
sus variadas dimensiones, para lo cual se abordara una aproximacion a las competencias,
con la finalidad de ofrecer una vision general del tema; posteriormente, se definira el
concepto y se presentaran diferentes enfoques realizados por especialistas de la materia,
el surgimiento de las competencias, conceptualizaciones, definiciones y categorizacion de

las mismas.

2.1.1. Una aproximacion a las competencias

Desde el punto de vista etimoldgico, el término competencia proviene del latin
competencia y tiene tres acepciones bésicas®: la primera se refiere a la oposicién o
rivalidad entre dos o mas que aspiran a obtener la misma cosa; la segunda denota
incumbencia y, la Gltima atafie a la aptitud o idoneidad. Es este ultimo significado al que
hacen referencia las competencias en el presente trabajo. Dentro de esta acepcion, las
competencias han tenido un desarrollo alterno en diferentes ambitos, tanto geograficos
como administrativos; asi mismo los objetivos bajo los cuales han sido creadas son
diferentes.

Al revisar la literatura con respecto a la definicion de competencia laboral se puede ver

que los autores tienen diferentes posiciones respecto al concepto:

O~ - . - ~
Diccionario de la Real Academia Espafiola.
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Un primer punto de vista es como la gestion de recursos humanos, relacionada con la
idoneidad y el desempefio del trabajador, interpreta el concepto, o sea, el trabajador en
ejercicio demuestra el resultado en su labor, a continuacion se muestran algunos
ejemplos:

“Competencias es el nuevo paradigma del empleo. Los atributos que debe disponer un
trabajador para ocupar un determinado puesto (...) En las actuales condiciones de
competitividad y productividad el concepto de competencias se impone en lo que se
refiere a la formacion y desarrollo de capital humano. El concepto de competencia busca
definir y evaluar las capacidades del trabajador segun su desempefio en situacién de
trabajo. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del
trabajo, es una capacidad real y demostrada.”’

Como aspecto positivo de esta definicion cabe sefialar que la competencia laboral no es
una posibilidad, sino una realidad, también sefiala su caracter mutable, a medida que el
trabajador va ganando en experiencia, va modificando sus competencias laborales.
Ademas reconoce que su manifestacion es el desempefio del trabajador. Esta definicion
seflala su punto de vista empresarial por la vinculacion de los componentes de la
competencia en conjugacion con el desarrollo del capital humano. Reconoce que la
competencia laboral es evaluable.

“En la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Ducci define la competencia
laboral como la construccion social de aprendizajes significativos y utiles para el
desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no sélo a través de
la instruccion, sino también —y en gran medida— mediante el aprendizaje por experiencia
en situaciones concretas de trabajo.” ®

Esta definicion reconoce la experiencia del trabajador como elemento de formacion a la
contribucion de la competencia laboral, de ahi su punto de vista laboral. También
reconoce que la instruccién aporta su papel, pero puede ser a través de la escuela y fuera

de ella. No explicita todos los componentes de la competencia. Se destaca que la

"Donna. G. Cuando es imprescindible generar empleabilidad. Empresas y trabajadores en bdsqueda de
formacion por competencias. Pagina Web. Argentina, 2001, p. 2 http://www.psiconet.com

8 Irigoin, M y F. Vargas. Certificacion de competencias. Del concepto a los sistemas. Boletin CINTERFOR
#152, 2002, http://www.cinterfor.org.uy/public
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competencia laboral no se forma solo en la escuela, sino que necesita la integracion con
la empresa como aspecto necesario para la formacion de la competencia. Reconoce la
transmision de valores en la formacion de la competencia laboral y el caracter contextual
para la misma. Esta definicion aporta el caracter dinamico de la competencia laboral y lo
vincula a un contexto dado.

El punto de vista empresarial sirve de base para los procesos de capacitacion que requiere
el trabajador en ejercicio, asi como en la gestion de los recursos humanos cuando se
desea seleccionar el personal para determinado puesto, la promocion a cargos o
responsabilidades superiores. Otros autores que reflejan el punto de vista empresarial son
Gallart y Jacinto® , y Mertens'®,

Fernando Vargas et alt,"* analizan la utilizacién del término competencia en el ambito
gerencial expresado en las definiciones anteriores y su significacion desde una
perspectiva psicologica. En este sentido destaca que las competencias son caracteristicas
estables que tienen una relacion causal con el rendimiento y desempefio laboral, lo que
quiere decir que provocan y facilitan el éxito en una actividad y combinan lo afectivo, lo
cognitivo, lo motivacional y lo conductual.

Otro punto de vista, que complementa la definicion de competencia laboral es
considerarla como componente personal del individuo, aspecto que se toma en cuenta en
este apartado, los siguientes ejemplos ilustran el planteamiento:

"Una configuracion psicoldgica compleja que integra en su estructura y funcionamiento
motivacionales, cognitivas y recursos personales que se manifiestan en la calidad de la
actuacion profesional del sujeto, y que garantizan un desempefio profesional responsable

y eficiente™?

® Gallart M. y C. Jacinto. Competencias Laborales: tema clave en la articulacion educacion - trabajo.
Curso subregional de formacion de gerentes de educacion Técnico - Profesional, p. 60, 1995
http://www.cinterfor.org.uy/public

10 Mertens, L. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos, CINTERFOR/OIT, Montevideo.
1997, p. 51, http://www.cinterfor.org.uy/public

1 Vargas F., F. Casanova, L Montanaro. El enfoque de competencia laboral: manual de formacion.
CINTERFOR/OIT, Montevideo. 2001, http://www.cinterfor.org.uy/public/

12 Gonzalez Maura, V. ¢Qué significa ser un profesional competente? Reflexiones desde una perspectiva
psicoldgica. Revista Cubana de Educacion Superior. Vol XXII1 No. 1, 2002, p. 06.
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“De forma general se reconoce que la competencia es una categoria psicoldgica que
integra determinados componentes figurativos, procedimentales, actitudinales y
personologicos en funcién de lograr un desempefio eficiente en un contexto concreto de
actuacion.”**

“(...), al entender las competencias laborales como una construccién social de
aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio productivo en situaciones reales de
trabajo, los que se obtienen no solo a través de la educacion formal, sino también, y en
gran medida, mediante el aprendizaje por la experiencia, resulta ser un enfoque necesario
de aplicar en la administracién del Estado, en favor de sus politicas de modernizacion.”
Estas tres definiciones reconocen que el individuo incorpora a su personalidad la
competencia laboral y le da un marcado caracter dialéctico e integrador, identifican el
aporte que cada persona le impregna a su actuacion profesional, de ahi que se pueda
afirmar que la competencia laboral integra los componentes de forma personalizada y
confiere una contextualizacién a la misma.

“Las competencias expresan las potencialidades de desarrollo humano y profesional que
se logran a través de desemperios efectivos de las personas en condiciones de interaccion
interpersonal y sociocultural. Son por tanto, unidades psicolégicas complejas con
posibilidad de desarrollo constante a partir de matrices socioculturales interactivas.”*
Esta definicion reconoce la competencia laboral como parte del sujeto, por lo que a ese
nivel se llega después que el trabajador se considere adiestrado en su puesto laboral,
pueden ser dos 0 mas afios en dependencia del sujeto y la complejidad del puesto de
trabajo.

El punto de vista psicoldgico esta muy ligado al punto de vista empresarial, porque en los

procesos de gestion de recursos humanos para la seleccion de personal para un

13 Castellanos, D. y et alt. Educacién, aprendizaje y desarrollo. Curso 16. Pedagogia 2001, IPLAC, Ciudad
de La Habana, 2001

14 . L . . .
Gonzélez Soto, M. Aspectos metodoldgicos para la incorporacion del enfoque de competencias en el
sector publico municipal. VI Congreso Internacional del CLAD. 15/05/2002. http://www.clad.org.ve/anales

5 D*Angelo, O. Formacién por competencias, complejidad y desafio de la educacion histérico-cultural,
humanista y critica. Ponencia presentada en Pedagogia 2005, La Habana.
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determinado puesto de trabajo, se toma en cuenta como el aspirante retne los requisitos y
se desempefia en el area deseada.

Un dltimo criterio es ver la competencia laboral desde la escuela, es decir, en los disefios
curriculares.

En sintesis el concepto de competencia que se introduce, crecientemente, en las
propuestas educativas de esta época, representa un modelo derivado del antiguo -y ahora
superado- concepto de calificacion, y remite a conocimientos, habilidades y actitudes
individuales anteriormente no tomados en cuenta, para el desempefio laboral. El sistema
educativo orientado por el concepto de competencias es un sistema que puede hacer
frente a los desafios de competitividad (competencia/competitividad) contenidos en la
nueva organizacion mundial del trabajo.

Se puede sintetizar que el punto de vista psicologico de la competencia como componente
personal integra lo cognitivo, lo motivacional, lo metacognitivo y las cualidades de la

personalidad para obtener un resultado satisfactorio en su labor.

Segln Ravitsky®® las consecuencias de las competencias son:

* Es imposible medir la competencia, excepto en el puesto de trabajo.

 La formacién inicial tiene una ambicion mas amplia que es de preparar al joven a
enfrentar el futuro. Por eso, la formacion inicial debe dar méas contenido que lo necesario
a corto plazo, asi como también propiciar el desarrollo de los componentes
metacognitivo, motivacional y cualidades de la personalidad.

» El concepto de competencia debe ser visto de una manera dinamica (capacidad a
enfrentar nuevas situaciones de trabajo, a adaptarse, desarrollo de la autonomia).

Aqui se presenta una diferencia con estos planteamientos, pues en la escuela puede
evaluarse la competencia laboral a partir de simular los contextos de realizacion de la
misma. También hay que ensefiar al estudiante a aplicar los conocimientos y poder
instrumentar sus procedimientos, a través de ejercicios y tareas docentes y extradocentes

donde se integren los componentes y posibilitar la flexibilidad del curriculo. Se hace

18 Ravitsky, Michel. Metodologia francesa: disefio de una accién de capacitacion. Proyecto ETFP
Conferencia magistral. 111 Encuentro sobre Formacion Tecnoldgica de Europa y América Latina. Hotel
Neptuno, Ciudad de la Habana, del 4 al 8 de noviembre del 2002
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necesario una mayor integracion escuela-mundo laboral para contrarrestar cualquier
deficiencia de la formacion, ademas de ensefiar a reflexionar al estudiante acerca de sus
fortalezas y debilidades en su aprendizaje, a que opine acerca de como hace las tareas, de
que analice como aprende, lo que aprende, que dificultades y problemas tiene para
resolverlos, como se comporta, que resultados obtiene lo cual lo ayuda a desarrollarse
como persona y como profesional.

Las competencias tienen que ser integradoras de conocimientos, habilidades,
motivaciones, cualidades de la personalidad, componente metacognitivo, valores y
actitudes, tienen que ser competencias para formar al hombre para la vida, no
competencias solo para formarlos para un puesto de trabajo.

No formar un graduado trabajador desechable que una vez concluido su ciclo productivo
planificado, quede desamparado en el mundo del trabajo. No formar maquinas sino
hombres para la vida.

Hay que estructurar el curriculo de forma tal que el estudiante pueda integrar
conocimientos, habilidades, actitudes, procedimientos y valores, determinando las
variantes del contenido del proceso de ensefianza—aprendizaje.

El punto de vista del concepto competencia laboral desde la perspectiva del curriculo,
estd relacionado con los procesos de formacion de fuerza de trabajo, a partir de
estudiantes que no tienen experiencia laboral.

De todos estos conceptos y criterios se puede inferir que existen tres puntos de vista sobre
el concepto de competencia laboral:

Punto de vista empresarial. La competencia laboral vista en el desempefio eficiente del
trabajador. En el contexto de la gestion de recursos humanos, el trabajador debe
demostrar su idoneidad, a partir de que incorpore e integre el sistema de componentes
cognitivo, motivacional, metacognitivo y cualidades de la personalidad que forman parte
de la estructura de la competencia laboral en su actuacion.

Punto de vista psicoldgico. La competencia laboral como una configuracion psicoldgica
compleja, que implica componentes motivacionales, metacognitivos y afectivos del
sujeto, asi como de cualidades de la personalidad. A este punto de vista se arriba cuando
el trabajador adquiere cierto nivel de experiencia en el marco laboral e incorpora en su

personalidad los niveles de la competencia laboral.
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Punto de vista del disefio curricular. La competencia laboral vista en la formacion de un
profesional con los conocimientos, habilidades, procedimientos, componente
metacognitivo, cualidades de la personalidad, actitudes, valores y motivaciones
requeridos para ocupar el espacio que le corresponde en la sociedad. Es decir, la
estructuracion curricular 'y didactica del sistema de componentes cognitivos,
motivacionales, metacognitivos y cualidades de la personalidad que debe poseer un
individuo para ejecutar sus tareas y su labor con el minimo de requisitos exigidos en el
contexto laboral, desde la vision de la escuela.

Estos tres puntos de vista unidos dan una vision mas integral, una vision sindptica de esta
definicion tan compleja y tan controvertida, por lo que los tres puntos de vistas no son
excluyentes, tienen que integrarse para la comprension de la competencia laboral como

configuracion compleja.

2.1.2.  Surgimiento de las competencias

A lo largo del tiempo y desde diferentes enfoques y practicas de la gestion humana, las
organizaciones se han cuestionado siempre sobre la verdadera contribucién de esta area al
logro de los propdsitos organizacionales. Esto ha dado lugar a posiciones tan radicales
que van desde la negacion de su verdadero valor o en el mejor de los casos, a considerar
su papel desde una perspectiva funcionalista, es decir, limitada al cumplimiento de las
tareas desconectadas entre si pero generadoras de satisfaccion de necesidades basicas en
el personal como condicidn necesaria para garantizar el funcionamiento organizacional.

Es innegable que el contexto de las organizaciones ha cambiado, lo que las ha llevado a
redefinir su vision, mision, objetivos, estructuras, procesos, productos, etc.
Comprendiendo desde una perspectiva sistematica las diferentes areas organizacionales,
antes independientes, hoy se constituyen en las estrategias fundamentales del

funcionamiento del negocio. En esta perspectiva el area de gestion humana como
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estrategia, tiene el papel preponderante de contribuir al logro de los objetivos de la
organizacion.

La Teoria de Competencias se constituye por tanto, en una metodologia que permite al
area de gestion humana y desde ella a sus procesos: los disefios de cargos, reclutamiento,
seleccidn, gestién del desempefio, capacitacion y desarrollo, contribuir al logro de los
objetivos organizacionales; constituyéndose asi en una estrategia fundamental para la
organizacion.

Ante la importancia que hoy se viene dando al tema y al interés que numerosas
organizaciones manifiestan en implementarlo, tal vez, pareciera que este tema es de
reciente aparicion, sin embargo su estudio data del afio de 1973, cuando el Departamento
de Estado norteamericano decidio realizar un estudio orientado a mejorar la seleccion de
su personal, pues era éste un problema de permanente preocupacion. Fue entonces
cuando se le encomend6 a David McClelland, profesor de Harvard muy reconocido en
ese momento como un experto en motivacion, dicho estudio.*’

El estudio estuvo orientado a detectar las caracteristicas presentes en las personas a
seleccionar, caracteristicas que podrian predecir el éxito de su desempefio laboral, se
tomo6 como variable fundamental: el desempefio en el puesto de trabajo de un grupo de
personas consideradas de excelente desempefio. Después de un largo periodo de estudio

se comprobd que *“...hacerlo bien en el puesto de trabajo” esta mas ligado a
caracteristicas propias de la persona, a sus competencias, que a aspectos como
conocimientos y habilidades, criterios ambos utilizados tradicionalmente como
principales factores de seleccién, junto con otros como la biografia y la experiencia
profesional (estos Gltimos relativamente creibles y confiables).'®

Por otra parte en 1981 en Inglaterra, se empieza a aplicar técnicas de analisis como:
“Critica Incidente Tecnique” orientada a definir las habilidades basicas que deberia tener

el personal de las organizaciones para garantizar un desempefio eficiente. En 1986 un

" David McClelland, autor en 1973 del articulo “Testing for Competence rather than for Intelligence”, que
sigue siendo un referente historico en la gestion por competencias. McClelland apunté no sélo a aspectos
tales como los conocimientos y habilidades, sino también a otros que pueden augurar o predecir un
desempefio altamente satisfactorio de un puesto de trabajo (nos referimos a: sentimientos, creencias,
valores, actitudes y comportamientos).

18 |_lorente, Jorge. “Introduccion a las competencias: ¢Por qué son lo que hay que tener?”. En: Capital
Humano. No. 122, 1998, pp. 12-14
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grupo de profesionales se une al grupo Ingles e intenta disefiar un modelo especifico para
las empresas espafiolas utilizando para ello técnicas activas ( simulaciones reales) para
medir las habilidades requeridas en los diferentes cargos y se logra como hecho para
destacar la unién entre el Departamento de Recursos Humanos con las demas areas de la
organizacion en el concepto de eficacia, es decir, se reconoce que el &rea de Recursos
Humanos es responsable de garantizar a la organizacion la eficacia de sus empleados.

En 1988 se presenta un proyecto, fruto de varios afios, sobre las habilidades que las
organizaciones espafiolas deberian tener en cuenta para garantizar desemperfios laborales
exitosos. Este proyecto se presenta a la Asociacion Espariola de Personal, desde entonces
se cambia el termino Habilidades por Competencias y se inicia su difusién con mucho
éxito.

En 1996, el economista holandés Leonardo Mertens™ presenta una version preliminar del
libro “Competencia Laboral: Sistemas, surgimiento y Modelos” dentro del marco del
seminario internacional “Formacién basada en Competencia Laboral; Situacion basada en
perspectivas”.

Mas adelante en el marco de la celebracion de los 40 afios del SENA®, esta entidad
publica el libro de Mertens, primera edicion en espafiol con el propdsito de contribuir a
que en Colombia se generen procesos de reflexion y toma de decisiones alrededor de la
implementacion de las competencias laborales. En este orden de ideas, desde 1997 el
SENA viene liderando Las Mesas Sectoriales, mecanismo en el cual se identifican y
describen diferentes ocupaciones laborales en los sectores econdmicos de la nacion,
ademas se establecen los requisitos que deben cumplir los trabajadores para el desempefio
eficiente en una ocupacion (conocimientos, capacidades, aptitudes y destrezas) también
se seleccionan los organismos certificadores y se definen los programas educativos que

deben impartir las instituciones colombianas.

9 Mertens, Leonardo. Competencia Laboral: Sistemas, surgimiento y modelos, Montevideo, Cinterfor,
1997.

20 £ Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) fue creado el 21 de junio de 1957 en Colombia, como
resultado de la iniciativa conjunta de trabajadores organizados, empresarios e iglesia cat6lica con el apoyo
de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).
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En Las Mesas Sectoriales participan los gremios, las empresas, los trabajadores, el
sector educativo, los centros de formacion del SENA, y los centros de investigacion,
entre otros.

El SENA tiene la responsabilidad, por delegacion gubernamental, de estandarizar las
competencias laborales, es decir fijar las normas especificas para el desempefio de una
ocupacion determinada, para cuya determinacion se parte de una descripcion de
conocimientos, habilidades, actitudes, destrezas y valores que debe reunir quien va a
desempefiar un puesto de trabajo, oficio o profesion; posteriormente estas seran
acreditadas por el ICONTEC (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion,,
el cual a su vez, se encargara de elevarlas a la categoria de Norma Técnica Nacional.

“En nuestro pais (Espafia) son muchas las organizaciones que desde hace varios afios
vienen implementando La Gestion por Competencias, lo cual ha permitido que dentro de
sus areas de Gestion Humana se tenga un gran impacto y una contribucion significativa
en el logro de los objetivos organizacionales, algunas de estas empresas son: Cryogas,
Empresas Publicas de Medellin, Edatel, Isa, Isagen, entre muchas otras”.**

Para el caso de México, en la década de los noventa se mantienen las politicas activas de
mercado de trabajo, ahora en el marco del Proyecto de Modernizacion de los Mercados
de Trabajo, que cuenta con un financiamiento parcial del Banco Mundial.
El contexto es de una euforia en los primero afios despues de la firma del TLC, que se
convierte después en la mas profunda crisis econdémica, social y politica desde muchas
décadas, con el estancamiento del empleo formal y una recuperacion de la crisis por via
de las exportaciones.

La trayectoria de la formacion profesional en esta década se caracteriza por un esfuerzo
de transformar la oferta generada por el sistema publico. Al mismo tiempo y en apoyo a
la transformacion de la oferta, se plantea una innovacion integrada de todo el sistema de
formacion, tanto en la empresa como en las instituciones pablicas y privadas de oferta,
con el lanzamiento del Sistema de Normas de Competencia y Certificacion Laboral
(CONOCER).

2 Gallego, Mary. Gestion humana basada en competencias. Teoria de competencias. (En linea),

http://www.arearh.com/rrhh/Teoriadecompetencias.htm, (consulta enero 25 del 2008).
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El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) es
una organizacion integrada por trabajadores, empresarios, educadores, capacitadores y el
gobierno federal, que desde agosto de 1995, impulsa la competencia laboral. Es co-
ejecutor del Proyecto de Modernizacion de la Educacion Técnica y la Capacitacion
(PMETYC). Proyecto que se implementa a partir de 1995 en forma coordinada por las
Secretarias de Educacion Publica y del Trabajo y Prevision Social, las que con el apoyo y
participacion de los sectores empresarial, laboral y educativo pretenden transformar los
procesos de formacion y capacitacion de nuestro pais, impulsando una nueva relacién
empresa-trabajador-escuela.

La mision de CONOCER es impulsar el desarrollo continuo de los trabajadores, mediante
la evaluacion y la certificacion de sus conocimientos, habilidades y destrezas, tomando
como base los estandares de calidad que deben cubrir en su desempefio.
Otra tarea importante que realiza es la de orientar la educacion y la capacitacion hacia las
necesidades de los mercados productivo y laboral.

Sus objetivos son:

e Planear, organizar y coordinar los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia Laboral, asegurando la calidad, transparencia y equidad de los
mismos.

e Promover y apoyar técnica y financieramente la constitucion y funcionamiento de
Comités de Normalizacién por rama de actividad economica o area de
competencia, a fin de impulsar la definicion de Normas Técnicas de Competencia
Laboral (NTCL) de caracter nacional.

e Promover y apoyar técnica y metodologicamente la creacion y operacion de
Organismos Certificadores y centros de evaluacion.

Su funcién dentro del PMETYC, es regular y operar los Sistemas Normalizado y de

Certificacion de Competencia Laboral.

El Sistema Normalizado de Competencia Laboral tiene como objetivo principal
promover la creacion de Normas Técnicas de Competencia Laboral, las que establecen
los criterios para realizar una actividad productiva. Estas normas son definidas por

Comites de Organizacion.
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El Sistema de Certificacion de Competencia Laboral esta integrado por los Organismos
Certificadores que otorgan el certificado de competencia laboral a los estudiantes,
trabajadores y desempleados y por los Centros de Evaluacion y Evaluadores
independientes que verifican que los candidatos a certificacion sean competentes.

Entre los servicios que ofrece el CONOCER se destacan:

1.- Brindar apoyo técnico y metodologico a los organismos interesados en formar parte
de la red de promotores de la cultura de la competencia laboral.
2.- Promover la formacién de Comités de Normalizacion y apoyar su funcionamiento.

3.- Acreditar a los Organismos Certificadores que, a su vez, acreditan a los Centros de
Evaluacion y Evaluadores Independientes.

4.- Vigilar que los procesos de normalizacion y certificacion se cumplan debidamente,
con calidad y transparencia.

5.- Garantizar y consolidar los procedimientos para la evaluacion y la certificacion

6.- Impulsar la competencia laboral en el pais.

Hacia finales de los afios ochenta y principios de los noventa habia concluido la fase de
construccién de la infraestructura de la oferta formativa profesional por parte del sector
publico, que para entonces tenia "(...) una vasta red de unidades escolares dispersas a lo
largo y ancho del pais; practicamente todas las localidades urbanas tienen por lo menos
un centro tecnologico (...).Estos planteles cubren practicamente todas las ramas
econdmicas en todos los niveles de la piramide ocupacional."?* A partir de esa fecha la
infraestructura fisica en cuanto a nuevos planteles se mantuvo basicamente en el nivel
alcanzado en los afos anteriores, con excepcion de los planteles descentralizados

pertenecientes a los gobiernos estatales (84 planteles entre 1990 y 1996).

El problema de la oferta de formacidn profesional a partir de ese momento era sobre todo
un problema de calidad, que ante las transformaciones de organizacién y tecnologia en

las empresas y en un contexto de apertura econémica, con la firma del TLC, se hizo

22 Weinberg, P.D., "La capacitacion en México. Analisis de la situacion actual y propuesta para orientar
acciones futuras". Mimeo, México, 1992, STPS-BM.
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verdaderamente critico. Tradicionalmente la relacion escuela-empresa habia dejado
mucho que desear. Situacién que se hizo insostenible, considerando que después de
varios afios de ajuste econdémico, el presupuesto del Estado para este rubro se vino
recortando, y ademas, la asignacion de los escasos recursos resultaba inadecuada. Resulto
evidente que los programas activos de mercado de trabajo dirigidos a grupos especificos,
deberian ser complementados por una nueva estrategia de formacion profesional para el
aparato productivo en su conjunto, partiendo de una reestructuracion profunda del
sistema escolarizado en general y en particular, de la capacitacion y la formacion técnica

profesional.

Los principales problemas de calidad que se evidenciaron a principios de la década
fueron los siguientes®:

1. Excesiva centralizacion en la toma de decisiones, provocando una rigidez en la oferta.
2. Baja calidad en la ensefianza béasica y la consecuente escasa preparacion de los
trabajadores para la educacion técnica y la capacitacion.

3. Curricula orientada por conceptos académicos y clasificaciones ocupacionales
obsoletas.

4. Separacion legal y formal entre conceptos de capacitacion para jovenes antes de su
ingreso al mercado laboral y la capacitacion para trabajadores desempleados u ocupados,
inhibiendo una coordinacion y complementariedad entre ellas y un profundo divorcio
entre los aspectos tedricos y las practicas de habilidades.
5. La ausencia de criterios de evaluacion y acreditacién de conocimientos, sumandose a
ello la baja calidad de los programas de capacitacion, muchas veces fragmentados y
discontinuos, carentes de confianza y estandares comparables contra los cuales evaluar la
efectividad de los diferentes programas de capacitacion.

6. La falta de medidas e incentivos estratégicos que puedan inducir a una mayor

2 Argielles, A, , "Hacia el Siglo XX1: Formacion para el Trabajo" ,México, 1995, Conalep. También en:
Banco Mundial, (1994), Proyecto para la Modernizacion de la Capacitacion y la Educacion Técnica.
México (Washington, Banco Mundial); Ibarra, A, (1994), "Problemas y retos de la capacitacion en
México", en: Revista Mexicana del Trabajo, Tercer cuatrimestre, Nimero Seis (México, STPS) y,
Weinberg, P.D. Op Cit.
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participacion activa de los empleadores y sindicatos-trabajadores en la capacitacion-
formacion profesional.

7. Escasa vinculacion de las acciones de capacitacion con otros sistemas de apoyo a la
productividad de las empresas, por lo que se requiere integrarla a los servicios de
investigacion y desarrollo, asistencia técnica, modernizacion de la administracion y
organizacion de la empresa y de informacion industrial y de mercados.
8. Una oferta de formacion profesional altamente escolarizada, distante -la mayoria de las
veces- de las necesidades de las empresas y los propios trabajadores; los instructores y
cuerpo docente en general no se ha visto expuesto a posibilidades de reciclaje y no han
vuelto al mercado de trabajo en mucho tiempo; los equipamientos no guardan
consonancia con el progreso tecnoldgico y los nuevos requerimientos de las empresas.
9. Una superposicion de subsistemas dentro del sistema de educacidn tecnologica; si bien
cada quien tiene en apariencia objetivos diferentes en cuanto a los perfiles y niveles de
salida de sus egresados, muchas veces producen egresados para los mismos lugares en el
mercado de trabajo.

10. Falta de estructuras institucionales adecuadas para que participe el sector privado

(empleadores y trabajadores) en el disefio y desarrollo de la capacitacion.

Ante este camulo de carencias de la oferta publica de formacion profesional, sumado a
las deficiencias de la educacion en general y a todos los niveles, se plante6 por parte del
Estado una reforma educativa, “Programa de Modernizacion Educativa”, a principios de
los afios noventa, con dos propositos basicos: 1° mejorar la calidad de la educacién y
formacion profesional, 2° elevar el nivel de escolaridad de la poblacién*.

Dentro de la estrategia de modernizacion educativa, la descentralizacion de la educacion
en los estados consistio en uno de sus principales ejes de arranque de un nuevo sendero
educativo, empezando por la educacion bésica y posteriormente, la formacion técnica y
profesional. Otros elementos de importancia del mencionado programa fueron: fomentar
el interés de los maestros y el acceso a mejores salarios; actualizacion de curricula y de

los libros de texto; extension de los programas destinados a la poblacién marginada;

% Samaniego, N, (1994), "El mercado de trabajo mexicano”, en: Revista Mexicana del Trabajo, Primer y
Segundo cuatrimestres, Numeros Cuatro/Cinco (México, STPS)
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ampliacién del afio escolar asi como de la educacion basica obligatoria; mayor y mejor
capacitacion a los maestros y administradores; énfasis en la participacion de la
comunidad; incremento en el presupuesto del gobierno para la educacion®.

Si bien cada uno de los subsistemas de formacion técnica y vocacional empieza a
principios de los afios noventa con los primeros pasos de transformacion de su actividad y
orientacion en el marco de esta reforma educativa, no fue sino hasta mediados de la
década cuando los cambios se aceleran, estableciéndose las bases de una nueva era de
educacion vocacional y técnica en México, con el lanzamiento del proyecto de
modernizacién de la educacién técnica y la capacitacién, contdndose con un

financiamiento del Banco Mundial para su puesta en préactica.

En el contexto de una economia integrada, a traves de la ratificacion del TLC, una fuerza
laboral instruida y habilitada se reconocié como: " (...) uno de los factores cruciales para
sustentar el crecimiento econémico del pais encabezado por el sector privado y competir
con éxito en el mercado internacional."® Sumado a esto la necesidad de una mayor
flexibilidad y movilidad de la fuerza laboral, se requiere para empezar una nueva base
institucional para identificar las habilidades demandadas en el mercado, contar con un
sistema de formacién-capacitacion flexible y suficiente para responder a las cambiantes
demandas. "EIl sistema de capacitacion necesita ser mas adecuado a las demandas del
sector productivo, el cual por su parte, necesita ser capaz de comunicar sus necesidades a
los proveedores de capacitacién; esto implica la adopcion de un lenguaje comin que
defina las necesidades de habilidades."?” Este lenguaje comin es el sistema de
competencias estandarizadas y certificacion de habilidades con la participacion sustancial
del sector productivo.

Los principales componentes del proyecto son: 1) montaje del sistema nacional de
certificacion de estandares de competencias; 2) modernizacién de los programas de
capacitacion, hacia cursos modulares basados en estandares de competencia; 3) estimulos

a la demanda, contemplando la promocion del sistema, pruebas piloto de Educacion

% Banco Mundial, 1994, Op Cit.
% |hidem.
%" Ibidem.
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Basada en Competencias (EBC) en empresas, incentivos para la capacitacion y
certificacion, adquisicion de equipo y capacitacion de instructores; 4) sistemas de

informacion, estudios y administracion del proyecto?.

Nacié asi una nueva figura institucional en el sistema de formacion profesional en
México, teniendo como eje el sistema de normalizacion y certificacion de competencia
laboral, resultado de un acuerdo suscrito por los Ministerios de Educacién y Trabajo en
1995. Se crea un fideicomiso para el financiamiento de las actividades, desarrolladas a
través de un Consejo, el CONOCER (Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral), integrado por consejeros del sector publico, privado empresarial y
social (trabajadores y campesinado). La parte operacional recae en una secretaria
ejecutiva, que para 1997 contaba con alrededor de 70 consultores. En el modelo de
competencia laboral, la parte de la normalizacion de las habilidades, destrezas, actitudes y
conocimientos, expresada en términos de estdndares o referencias de desempefio, es la
parte medular del modelo, porque de alli se tiene la base para la evaluacion y
certificacion, asi como para desarrollar el curriculum y la capacitacion. La estructura del
modelo de normalizacion esta basada en el analisis funcional, y su expresién como mapa
funcional, desagregando las funciones por unidades y elementos de competencia es
analoga al modelo britanico, con algunas adaptaciones. No obstante que la expresion de
las normas técnicas se hace en el formato del mapa funcional, su forma de llegar puede
variar, de acuerdo a que si la aplicacién es a nivel empresa, rama de actividad o economia
en su conjunto: el analisis funcional, que se aplica sobre todo a nivel de rama de actividad
0 area de competencia; el andlisis conductista, aplicado en el caso del estudio de
comportamientos laborales en la economia en su conjunto; el andlisis constructivista,
practicada sobre todo a nivel empresa o grupo de poblacion especifica. En la practica, las
aproximaciones no son puras y se da muchas veces una mezcla segin la conveniencia®.
La estrategia de operacion del CONOCER ha sido la de trabajar simultdneamente en los

diferentes frentes involucrados en el modelo. La palabra 'trabajar’ tiene en este contexto

28 1Lt

Ibidem.
% Mertens, L. "Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos". México, CONOCER-
CINTERFOR, 1997, p. 1.
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un significado especial: como no hubo una metodologia Unica sino un conjunto de
referencias variadas de lo que se habian aplicado en otros paises, a las instituciones
participantes no les quedd otra opcion que entrar en una dindmica de aprendizaje a través
de la experimentacion y la reflexion sobre la prueba y error. Ha sido probablemente la
primera vez en la historia de la formacién profesional en México que en un mismo
momento en el tiempo, los diferentes actores del sistema no solo hablan sino también
actuan en funcion de un mismo concepto que guia su respectiva accion formadora. Para
mencionar algunas convergencias importantes: el Ministerio del Trabajo y de Educacion,
juntos en el mismo proyecto; los empresarios a nivel cupula, sector o rama y a nivel
planta, al igual que los trabajadores, involucrandose en la tematica. Este proceso de
convergencia no ha sido libre de tensiones entre los actores involucrados, empezando por
la definicion y significado del concepto de competencia hasta el debate sobre la utilidad o
no de la certificacién; mezclandose argumentos técnicos con politicos, algunos son
expresados, otros se manejan de manera oculta. Todo esto en un contexto de cultura
politica, donde se suele trabajar como grupo y contra otros grupos. Romper ese esquema
e introducir un concepto comunmente aceptado por todos los grupos y actores no es tarea
facil.

La manera cémo el sistema de formacion profesional tomé el eje de la competencia
laboral, implica que su puesta en practica signifique un verdadero cambio cultural en el
mundo laboral y de formacion. Cambia no solo la manera de como visualizar el acto de
formar sino también la perspectiva de la formacion en la relacion laboral, en el sentido de
que el modelo busca crear y recrear esquemas de aprendizaje continuo que por
consecuencia ldgica, significa tener una vision de formar mas alla de las fronteras de la
empresa. Vision que no es comun encontrar en la cultura gerencial y sindical de las
empresas.

Por otra parte, el modelo tiene un grado de complejidad que el actor no comprendera
facilmente en el primer contacto que tiene con él; su comprension se dara en la medida en
que lo vaya viviendo como experiencia propia. Esto junto con el punto anterior, hacen
que su aplicacion en las empresas mexicanas no pueda darse de manera rapida, sino que
seguira un proceso evolutivo que tomara no varios afios sino décadas, lo que es normal en

cualquier cambio que pretende modificar tradiciones y convicciones profundamente
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arraigadas en la sociedad. No obstante, esto ejerce una presion grande sobre la viabilidad
politica del proyecto y esto a su vez, puede poner en riesgo el sistema que se estd
montando.
La estrategia de instrumentacion del modelo seguido por el CONOCER se puede tipificar
como una iniciativa que parte del Estado, involucrando a los actores sociales de la
produccion en ella. La ventaja de esta aproximacion institucional es la posibilidad de
disefiar con rapidez una arquitectura coherente e integrada del modelo. La desventaja es
la dificil labor de involucrar a los actores sociales de la produccién en ello y, lo méas
importante, que lo apropien como un instrumento efectivo de la gestion de los recursos
humanos en las organizaciones empresariales y otros contextos laborales™.
A un afo de haber iniciado sus labores el CONOCER, se publicaron el conjunto de reglas
generales y especificas que deben guiar el sistema de normalizacién y certificacion de la
competencia laboral, abarcando desde: el enfoque general; pasando por el disefio,
elaboracion y estructura de las normas técnicas de competencia; la actuacion de los
comités de normalizacion y, finalmente, del area de certificacion™.
Las estrategias de implementacion del sistema por parte de CONOCER son®?:

a. Promocion y organizacion y constitucion de Comités de Normalizacion;

b. Realizacién de pruebas piloto;

c. Promocion, constitucion y operacion de Organismos Certificadores;

d. Generacion de capital humano en normalizacion, certificacion y educacion

en competencia laboral;

e. Capitalizacion de la experiencia internacional.
Simultdneamente se esta trabajando en los diferentes campos de operacion del sistema,
cada uno con sus respectivos avances y problemas, coordinadas todas estas labores y
aprendizajes institucionales por CONOCER.
En dicha labor, los especialistas o técnicos vinculados al proyecto CONOCER estan

jugando un papel de agente orientador y multiplicador, tanto hacia el sector productivo

* Ibid.

1. CONOCER. Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia Laboral. México, CONOCER, 1996.

%2 CONOCER. Reunién Anual de Evaluacién del Proyecto de Modernizacion de la Educacion Técnica y la
Capacitacion 1996. México, CONOCER, 1997.
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como educativo. En todas estas actividades el sector privado participa aungque con grados
de involucramiento diferenciado, de acuerdo al grado de identificacion con el proyecto de
las competencias y la capacidad de los especialistas de entablar una comunicacién
efectiva con los empresarios/gerentes y los trabajadores. Cabe sefialar, que la
participacion en el sistema por parte del sector privado es voluntaria, o que obliga al
CONOCER a mostrar que el sistema ofrece un valor agregado para los actores si quiere
tener exito su implementacion.
En términos generales, el primer obstaculo importante que el sistema enfrenta con el
sector privado y especialmente los empresarios, es la desconfianza hacia el Estado y
sobre todo cuando tengan la impresidn que éste quiere involucrarse en las actividades a
cargo de la gestion empresarial. Si bien el CONOCER es de orden tripartita, el actor de la
produccion lo identifica generalmente con el Estado.
Un segundo obstaculo es la resistencia de muchos grupos empresariales de punta en
compartir y divulgar informacion sobre las competencias laborales en sus respectivas
plantas o empresas, considerando que es de valor estratégico para su desempefio en el
mercado.
Un tercer problema que obstaculiza el mayor involucramiento del sector privado es que
las normas técnicas a nivel de rama de actividad suelen quedarse en un nivel demasiado
general, lo que desalienta que sean tomadas como referencia de la gestion de recursos
humanos en sus organizaciones.
Algunos de los problemas mas especificos enfrentados en las experiencias piloto a nivel
empresa fueron®:
a. Lograr la participacion permanente de los empresarios y trabajadores en la
construccion de la experiencia piloto;
b. Garantizar la participacion de los trabajadores en los beneficios que se
obtengan;
c. Crear una nueva cultura empresarial que entienda la competencia laboral
como una oportunidad nueva de organizacion del trabajo y de formacion

de los trabajadores;

% Ibid.
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d. Unificar criterios e interés al interior de las empresas en torno a la
capacitacion, para transformar conflictos en oportunidades de desarrollo.

La descentralizacion en el sistema se da por varias vias. En primer lugar, por los comites
sectoriales. En segundo lugar, por la estrategia de instrumentacion de los centros de oferta
de formacion profesional. En tercer lugar, por las experiencias piloto a nivel empresa,
Ilevadas a cabo por el Programa de Apoyo a la Capacitacion de la Secretaria del Trabajo
y Prevision Social y por el CONOCER directamente. La coordinacion centralizada de la
descentralizacion se pretende hacer mediante las normas técnicas de caracter nacional,
que deben de sintetizar las normas de las empresas de las respectivas ramas y/o areas de

competencia.

2.1.3.  Bases conceptuales y metodologicas del enfoque de

competencia laboral

Debe distinguirse en primer lugar entre los conceptos de competencia y de calificacion.
Por calificacion se entiende el conjunto de conocimientos y habilidades que los
individuos adquieren durante los procesos de socializacion y educacion/formacion. Se
considera como un activo con el que las personas cuentan y que utilizan para desempefiar
determinados puestos de trabajo. Puede definirse como la capacidad potencial para
desempefiar o realizar las tareas correspondientes a una actividad o puesto de trabajo.

La competencia, por su parte, se refiere inicamente a ciertos aspectos de este acervo de
conocimientos y habilidades: los necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en
una circunstancia determinada; la capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un

contexto dado.
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Mientras que la calificacion se circunscribe al puesto, la competencia se centra en la
persona que puede llegar a ocupar uno 0 mas puestos.
Para identificar la calificacion requerida en un puesto de trabajo, se seguia generalmente
el método de analisis ocupacional, cuyo objetivo era establecer un inventario de todas las
tareas que comprendia una ocupacion. Asi, el inventario de tareas era el punto de
referencia.
Para identificar la competencia se toman como base los resultados u objetivos deseados
de la empresa en su conjunto, que derivan en funciones y éstas a su vez en
conocimientos, habilidades y destrezas requeridas.
Las tareas son concebidas como un medio cambiante entre el resultado y la dotacién de
conocimientos y habilidades del individuo. En este sentido, son sustituidas por los
objetivos como punto de referencia para la dotacion de conocimientos y habilidades
requeridos.
“En la medida en que se concede una importancia mayor, por una parte, a la formacion en
general y, por otra, al caracter evolutivo de las exigencias de las tareas y a la movilidad
de los puestos, el concepto de competencia tiende a imponerse en la terminologia en
detrimento de la calificacion, y la ‘cartera’ de competencias compite con el titulo
escolar™,
Para una aceptable aproximacion conceptual del término “competencia”, haremos una
categorizacion de esta que permite aproximarse mejor a las definiciones de la misma,
diferenciando tres enfoques:

e En primer lugar, el denominado funcionalista®®, concibe la competencia como la

capacidad de ejecutar tareas;

34 Alaluf, Stroobants, 1994, en: Mertens, Leonard. Sistemas de competencia laboral: surgimiento y
modelos.

% ESCUELA FUNCIONAL

Metodologia y caracteristicas:

- El modelo funcional analiza las diferentes relaciones que existen en las empresas entre resultados y
habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores, comparando unas con otras.

- Se buscan aquellos elementos de habilidades y conocimientos relevantes para la obtencion de un resultado o
la solucién de un problema.

- Cuanto més diversas sean las circunstancias que pueden confirmar las habilidades y conocimientos
requeridos por los trabajadores, los resultados del andlisis proporcionaran un mayor conocimiento de la
funcién.

- Se describen productos y no procesos: lo importante son los resultados, no como se hacen las cosas.

- Sedesarrollan normas basadas en resultados: normas duras.
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e El segundo, denominado conductista®, la concentra en atributos personales,
como: actitudes, capacidades, etc. y,

e Tercero, el denominado holistico, que incluye los dos anteriores.

Es conveniente sefialar que las definiciones de competencia, que se presentan en el
siguiente apartado, cambian entre los diferentes paises, considerando las que se refieren

al comportamiento hasta aquellas que hacen énfasis en el aspecto técnico.

- Sistema educativo/formativo orientado al rendimiento real en el trabajo.

Aplicacion:

- El caso mas representativo de aplicacion de un modelo funcionalista es el sistema de cualificaciones
nacionales del Reino Unido: las NVQs. Se toma como punto de partida el objetivo principal de la
organizacion, y se van identificando progresivamente sub-funciones en base a la relacion problema-solucion,
hasta el nivel de detalle requerido. Es un método de aproximacion sistematica que asegura que no se pierdan
de vista los objetivos de las actividades.

- Otros paises con modelos en base funcionalista son Australia y Canada, si bien plantean una orientacién
modificada que integre los atributos de la persona en el desempefio.

Criticas: la principal critica es que el analisis funcional solamente verifica qué se ha logrado pero no cémo lo

hicieron, circunstancia que dificulta la conexién con los procesos formativos. En: Competencias profesionales:

enfoques y modelos a debate. Donosita, San Sebastian. CIDEC/Gobierno Vasco/Fondo social Europeo, Cuadernos

de trabajo 27.

% ESCUELA CONDUCTISTA
Metodologia y caracteristicas:

- La metodologia del analisis conductista busca identificar los atributos de los trabajadores con éxito a través
de la investigacion educativa. En consecuencia, el desempefio efectivo se constituye en el elemento central de
la competencia.

- La competencia se define como las caracteristicas de fondo de un individuo que guardan relacién causal con
el desempefio efectivo o superior en el puesto.

- Sedesarrollan normas orientadas a resultados: normas blandas.

- Sistema educativo/formativo basado en un proceso educacional que busca el desarrollo de la competencia.

Aplicacion:

- En EE.UU. aparece como principal representante en la aplicacion del modelo conductista.

- En este pais destaca el informe de SCANS (Secretary’s Comision Achieving News Skills), que supera el
tradicional ambito de actuacion conductista centrado en las competencias para la gerencia, y se dirige a los
trabajadores en general. Este informe pretende identificar y describir las principales areas de habilidades
necesarias para obtener un empleo.

Criticas:

- Definicién de competencia excesivamente amplia.

- Los modelos construidos son histdricos, es decir relacionados con el éxito en el pasado, y poco apropiados

para organizaciones que operan en base a cambios rapidos y permanentes. En: Competencias profesionales:

enfoques y modelos a debate. Donosita, San Sebastian. CIDEC/Gobierno Vasco/Fondo social Europeo, Cuadernos

de trabajo 27.
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2.1.3.1. Definiciones de algunos expertos y categorizacion de las competencias

A continuacién se sefialan varias definiciones sobre competencia laboral a nivel paises®’

y en seguida de algunos expertos en la materia:

Meéxico: el organismo CONOCER (Consejo de Normalizacion y Certificacion de la
Competencia Laboral) define competencia laboral como la “capacidad productiva de un
individuo que se define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto
laboral, y no solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son

necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo®®.

Espafa: Las competencias profesionales definen el ejercicio eficaz de las capacidades
que permiten el desempefio de una ocupacidn, respecto a los niveles requeridos en el
empleo. Es algo mas que el conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber-
hacer. EIl concepto de competencia engloba no so6lo las capacidades requeridas para el
ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto de comportamientos,
facultad de analisis, toma de decisiones, transmision de informacion, etc., considerados

necesarios para el pleno desempefio de la ocupacion.

OIT: La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes significativos y
utiles para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no
solo a través de la instruccion, sino también, y en gran medida, mediante el aprendizaje

por experiencia en situaciones concretas de trabajo.

Cabe mencionar que la OIT ha definido el concepto de "Competencia Profesional” como

la idoneidad para realizar una tarea o desempefar un puesto de trabajo eficazmente por

8 Barba, E.; Billorou, N.; Negrotto, A.; Varela, M.C. Ensefiar a trabajar. Las competencias de quienes
forman para el trabajo, Montevideo: Cinterfor/OIT, 2007, p. 20.

38 Vargas, F. 40 preguntas sobre competencia laboral. Montevideo: Cinterfor, 2004. (Papeles de la oficina
técnica, 13)
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poseer las calificaciones requeridas para ello. En este caso, los conceptos competencia y
calificacion, se asocian fuertemente dado que la calificacion se considera una capacidad

adquirida para realizar un trabajo o desempefiar un puesto de trabajo.

Québec: Una competencia es el conjunto de comportamientos socio-afectivos y
habilidades cognoscitivas, psicoldgicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo

adecuadamente un papel, una funcion, una actividad o una tarea.

Argentina (Consejo Federal de Cultura y Educacion): Un conjunto identificable y
evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionadas entre si que
permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares

utilizados en el area ocupacional.

Australia: La competencia se concibe como una compleja estructura de atributos
necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja combinacion
de atributos (conocimientos, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen
que desempenfar en determinadas situaciones.

Este, ha sido Ilamado el enfoque holistico en la medida en que integra y relaciona
atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales simultaneamente y
toma en cuenta el contexto y cultura del lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética

y los valores como elementos del desempefio competente.

Alemania: Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas
y aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas
profesionales de forma auténoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su entorno

profesional y la organizacion del trabajo.

Inglaterra: en el sistema ingles, mas que encontrar una definicion de competencia
laboral, el concepto se encuentra latente en la estructura del sistema normalizado. La
competencia laboral se identifica en las normas a través de la definicion de elementos de

competencia (logros laborales que un trabajador es capaz de conseguir), criterios de
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desempefio (definiciones acerca de la calidad), el campo de aplicacion y los
conocimientos requeridos.

En este sistema se han definido cinco niveles de competencia que permiten diferenciar el
grado de autonomia, la variabilidad, la responsabilidad por recursos, la aplicacion de
conocimientos basicos, la amplitud y alcance de las habilidades y destrezas, la
supervision del trabajo de otros y la transferibilidad de un ambito de trabajo a otro.

A continuacion se presentan las definiciones de competencia de algunos expertos:
Fernando Vargas:

“Las competencias gerenciales son conjuntos de conocimientos, habilidades,
comportamientos y actitudes que una persona necesita para ser eficiente en una amplia

variedad de puestos y en varios tipos de organizaciones.”*

Spencer:
“La competencia es una caracteristica fundamental de una persona que tiene una relacion
de causalidad con determinados criterios que permiten obtener unos rendimientos

eficaces y/o superiores en un trabajo o una situacién concreta.”*

Tamayo:
“Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio
en un determinado contexto laboral y refleja los conocimientos, habilidades y destrezas y

actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad.”**

Mertens:
“Aptitud de un individuo para desempefar una misma funcion productiva en diferentes

contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el sector productivo.

* Ibid. p. 5.

“ Spencer, Lyle M. y Signe M. Spencer. Competencias en el trabajo: Modelos para un rendimiento
superior. En: Papers de Formacion Municipal, Nimero 57, mayo 2003.

! Tamayo, M. La experiencia mexicana en el Desarrollo del Proyecto de Formacion Profesional basada
en Competencias Laborales. Programa de Cooperacion Iberoamericana para el Disefio de la Formacion
Profesional.
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Esta aptitud se logra con la adquisicién y desarrollo de conocimientos, habilidades y

capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber hacer**.

Irigoin:

“La capacidad real del individuo para abordar todas las tareas que componen un lugar de
trabajo (workplace). Los cambios... nos obligan a focalizar mas en las potencialidades del
individuo para movilizar sus capacidades y desarrollar su potencial en concreto y
desarrollar situaciones laborales. La competencia laboral es la habilidad para
desempefiarse conforme a los estandares requeridos en el empleo, a través de un rango

amplio de circunstancias y para responder a demandas cambiantes”*.

Cocca:

“Las competencias aluden a las capacidades adquiridas (conocimientos, actitudes,
aptitudes, perspectivas, habilidades) mediante procesos sistematicos de aprendizajes que
posibilitan, en el marco del campo elegido adecuados abordajes de sus problematicas
especificas, y el manejo idoneo de procedimientos y métodos para operar eficazmente

ante los requerimientos que se planteen”** .

Cejas:

“Es juicio del autor que plantear competencia como capacidad o aptitud es una manera no
adecuada, algo simplificada de tratar el concepto debido a que capacidad son las
particularidades o propiedades psicologicas de la personalidad que constituyen una
condicion para la realizacion exitosa de una actividad dada. Las capacidades son una

posibilidad y el nivel de destreza o maestria en una u otra actividad, una realidad™*.

2 Mertens, L. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. CINTERFOR/OIT, Montevideo.
1997.

“Irigoin, M. y F. Vargas. Certificacion de competencias. Del concepto a los sistemas. Boletin
CINTERFOR # 152, 2002. http://www.cinterfor.org.uy/public

* Cocca, José. Las Competencias profesionales. s/p, 2003 http://www.fceia.uni.ar

*® Cejas, Enrique. Las habilidades profesionales del técnico medio en farmacia industrial. Tesis de maestria
en pedagogia profesional. ISPETP, La Habana. 1998.
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Agudelo:
“Capacidad integral que tiene una persona para desempefiarse eficazmente en situaciones

especificas de trabajo”.*®

Bunk:

“Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas
profesionales de forma auténoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su entorno

profesional y en la organizacién del trabajo”.*’

Ducci:

“La competencia laboral es la construccién social de aprendizajes significativos y Utiles
para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene, no sélo a
través de la instruccion, sino también -y en gran medida— mediante el aprendizaje por

experiencia en situaciones concretas de trabajo”.*

Gallart:

“Un conjunto de propiedades en permanente modificacion que deben ser sometidas a la
prueba de la resolucion de problemas concretos en situaciones de trabajo que entrafian
ciertos margenes de incertidumbre y complejidad técnica [...] no provienen de la
aplicacion de un curriculum [...] sino de un ejercicio de aplicacion de conocimientos en

circunstancias criticas”.*

6 Agudelo, Santiago, Certificacién de competencias laborales. Aplicacién en Gastronomia, Montevideo,
Cinterfor/OIT, 1998.

“"Bunk, G. P., La transmision de las competencias en la formacion y perfeccionamiento profesionales en
la RFA, Revista CEDEFOP N°1, 1994,

*8 Ducci, Marfa Angélica, “El enfoque de competencia laboral en la perspectiva internacional”, en:
Formacion basada en competencia laboral, Montevideo, Cinterfor/OIT, 1997.

* Gallart, M. Antonia; Jacinto, Claudia, “Competencias laborales: tema clave en la articulacién educacion
trabajo”, en: Cuestiones actuales de la formacién, Montevideo, Cinterfor/OIT, 1997.
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Gonzci:

“Una compleja estructura de atributos necesarios para el desempefio en situaciones
especificas. Este ha sido considerado un enfoque holistico en la medida en que integra y
relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales
simultaneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo. Nos

permite incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio competente”.

Le Boterf:
“Una construccion, a partir de una combinacion de recursos (conocimientos, saber hacer,
cualidades o aptitudes), y recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones

y otros) que son movilizados para lograr un desempefio”.>*

Miranda:

“De un modo genérico se suele entender que la competencia laboral comprende las
actitudes, los conocimientos y las destrezas que permiten desarrollar exitosamente un
conjunto integrado de funciones y tareas de acuerdo a criterios de desempefio
considerados idoneos en el medio laboral. Se identifican en situaciones reales de trabajo y
se las describe agrupando las tareas productivas en areas de competencia (funciones mas
0 menos permanentes), especificando para cada una de las tareas los criterios de

realizacion a través de los cuales se puede evaluar su ejecucién como competente”.*

Mufioz:
"...aquellas cualidades personales que permiten predecir el desempefio excelente en un
entorno cambiante que exige la multifuncionalidad. La capacidad de aprendizaje, el

potencial en el sentido amplio, la flexibilidad y capacidad de adaptacion son mas

% Gonzci, Andrew; Athanasou, James, “Instrumentacién de la educacién basada en competencias.
Perspectivas de la teoria y practica en Australia”, en: Competencia Laboral y Educacion Basada en Normas
de Competencia, México, Limusa, 1996.

5! e Boterf, Guy, La ingenieria de las competencias, Paris, D" organisation, 1998.

%2 Miranda, Martin. “Transformacién de La Educacién Media Técnico-Profesional” en Politicas
Educacionales en el Cambio de Siglo. La Reforma del Sistema Escolar de Chile, Santiago de Chile,
Universitaria, 2003 (Cristian Cox, editor).
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importantes en este sentido que el conocimiento o la experiencia concreta en el manejo de

un determinado lenguaje de programacién o una herramienta informatica especifica.”*?

Kochansky:
“Las competencias son las técnicas, las habilidades, los conocimientos y las
caracteristicas que distinguen a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un

trabajador normal dentro de una misma funcién o categoria laboral”.>*

Rivas:

“La capacidad de desarrollar eficientemente un trabajo, utilizando los conocimientos,
habilidades y rasgos de personalidad necesarios para solucionar situaciones contingentes
y resolver los problemas cotidianos de un puesto de trabajo. Esta capacidad es una

caracteristica personal del desempefio, y es observable y medible”.>

La anterior es una buena muestra del enfoque de competencias centrado en los atributos
de la persona, muy utilizado en los procesos de gestion de recursos humanos por
competencias. Este enfoque se centra en la definicién de competencia como atributos de
las personas que les permiten lograr un desempefio superior; originado en las

investigaciones de David MacClelland.

De las anteriores definiciones podemos destacar que las competencias presentes en una
persona, son las que permiten un desemperfio diferenciador o exitoso, es decir, no todas
las personas en su desempefio podran ser exitosas por el solo hecho de desearlo, es
necesario tener esa cualidad personal que le permite realizar una actividad en forma mas
exitosa que otra persona. Es individual en cuanto que cada persona tiene sus propias
competencias es decir, no son copiables e imitables y son mensurables en cuanto son

identificables a través de instrumentos de medicion confiables cientificamente.

%% Mufioz de Priego Alvear, Julian, “Implantacion de un sistema de seleccién por competencias”, Training
and Development, N°10, Madrid, 1998.

% Kochansky, Jim, “El sistema de competencies”, en: Training and Development digest, Madrid, 1998.

% Rivas Tovar, Lufs Arturo. La gestion de Competencias en México y el Servicio Civil de Carrera,
Modelos y Casos. Instituto Politécnico Nacional, p. 20.
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Adicionalmente, cabe sefialar que, el enfoque holistico de la competencia estd en
correspondencia a la teoria de sistemas, esto significa que el holismo es equivalente a
sinergia, la caracteristica del sistema se resume en su capacidad para lograr en conjunto,

un efecto mayor al que lograria cada una de las partes actuando aisladamente.

Concluyendo asi, con lo referente a la conceptualizacion de las competencias y su
correspondiente categorizacion en enfoques de competencias, a continuacion se presenta
un esquema formulado por Andrew Gonzci®®, quien distingue tres tendencias en la
tipificacion de las competencias, las cuales se ajustan a la categorizacion de las mismas
respecto a los referidos enfoques de competencias, esto es: funcionalista, conductista y

holistico.

Andrew Gonzci formula en 1996 las siguientes tendencias de tipificacion:

TIPIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

Enfoque tareas desempefiadas | Enfoque atributos Enfoque Integrado u

personales Holistico
Desemperio que se ajusta a un | Enfocada en las | Dado por la combinacion
trabajo descrito a partir de | caracteristicas de las|de las tendencias del

una lista de tareas y subtareas

personas Yy su aplicacion en

enfoque de tareas con el

especificadas de manera clara | diferentes contextos de | enfoqgue  de  atributos
trabajo personales
Impulsaron las metodologias | Basada en lo que la| Orientada a la evaluacion y
basicamente orientadas a la e
persona sabe, puede 'y | certificacion de las

formacion

quiere hacer. Los atributos

competencias.

se especifican en niveles o

grados

Deduciendo, se podria sefialar que al conceptualizar el término competencia, se puede

apreciar que las diferentes definiciones y categorizaciones de éstas atienden a necesidades

56 Gonzci, Andrew. Perspectivas conceptuales. En: Humberto Quezada Martinez, Competencias laborales:
evolucion y tipologias, 2003. pp. 2-3.
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distintas segun el actor a intervenir en la utilizacion del enfoque de competencia, ya sea a
nivel de paises o a nivel de empresas. Esto significa que, en términos simples, su
conceptualizacion va a depender en primer lugar de las necesidades de los distintos
usuarios que deseen implementar dicho enfoque.

Asimismo, y continuando con esta perspectiva, cabe anotar que el enfoque funcionalista
se considera apropiado para el entrenamiento o formacion de competencias; mientras que
el enfoque conductista se visualiza idoneo para el desarrollo de competencias. En
cambio, el enfoque holistico de la competencia se considera factible para el
entrenamiento y desarrollo de éstas, aunque de hecho para la capacitacion de

competencias.

2.1.3.2. Caracteristicas fundamentales para el desarrollo de competencias

profesionales

En este contexto, la formacidn personal, la formacion para la produccion y el trabajo y la
formacion para vivir en sociedad, pueden considerarse los tres ejes fundamentales de
cualquier acto educativo que se realice en la educacion superior en general y en la
universitaria en particular.

* La formacion personal, estd asociada a la capacidad que pueda alcanzar el individuo
para actuar en su mundo con autonomia, para crecer permanentemente a lo largo de la
vida en el plano fisico, intelectual y afectivo. La capacidad para vivir con plena
conciencia las diversas etapas de la evolucion humana pasando de la adolescencia a la
adultez y a la madurez que culmina con la preparacion para aproximarse al fin de la vida.
* La educacion para la produccién y el trabajo, corresponde al conjunto de habilidades
para desempefarse en la generacion de los bienes materiales o intangibles que requiere la
sociedad. Por tanto, forman parte de este conjunto las capacidades tecnologicas, el
desarrollo emprendedor, las habilidades intelectuales que requiere la produccion

moderna, los habitos de cumplimiento y desempefio laboral, y la capacidad para ser
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reflexivo y critico frente a la practica productiva, de modo de aprender constantemente de
la experiencia, lo cual a su vez est asociado a un proceso de actualizacion permanente.

* La formacion social, esta asociada al comportamiento en los diversos niveles de grupos
0 conglomerados humanos con los cuales debe interactuar la persona a lo largo de su
vida. Estos van desde las funciones familiares y desempefio doméstico hasta los
compromisos de participacion social, de comportamiento solidario y de formacion
ciudadana y para la participacion en la comunidad.

A pesar que estos tres ejes de la formacion son relevantes, por lo general al definir las
competencias de egreso en la educacion superior se tiende a priorizar las competencias
laborales centradas en el eje de educacion para la produccién. Normalmente para definir
dichas competencias de egreso se parte de las competencias profesionales las que se
establecen sobre la base de un andlisis ocupacional como el que se ha sefialado
anteriormente. Considerando los antecedentes mencionados, para este estudio una
competencia de egreso se puede entender como: la capacidad de actuar adecuadamente,
respaldado por los conocimientos pertinentes y en coherencia con los principios éticos
que sustenta quien la ejerce.

Por resultados del aprendizaje se denomina al conjunto de competencias que incluye
conocimientos, comprension y habilidades que se espera que el estudiante domine,
comprenda y demuestre después de completar un proceso corto o largo de aprendizaje.
Pueden ser identificados y relacionados con programas completos de estudio (modulos).
Las competencias y las destrezas se entienden como conocer y comprender
(conocimiento tedrico de un campo académico, la capacidad de conocer y comprender),
saber como actuar (la aplicacion practica y operativa del conocimiento a ciertas
situaciones), saber como ser (los valores como parte integrante de la forma de percibir a
los otros y vivir en un contexto social). Las competencias representan una combinacién
de atributos (con respecto al conocimiento y sus aplicaciones, aptitudes, destrezas y
responsabilidades) que describen el nivel o grado de suficiencia con que una persona es
capaz de desempefiarlos. En este contexto, el poseer una competencia o conjunto de
competencias significa que una persona, al manifestar una cierta capacidad o destreza, o
al desempefiar una tarea, puede demostrar que la realiza de forma tal que permita evaluar

el grado de realizacion de la misma. Las competencias pueden ser verificadas y
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evaluadas, esto quiere decir que una persona comun ni posee ni carece de una
competencia en términos absolutos, pero la domina en cierto grado, de modo que las
competencias pueden situarse en un continuo®’.

Asi, pues, las competencias son entonces las caracteristicas fundamentales de las
personas pues indican la manera de comportarse 0 pensar que tiene lugar en varias

situaciones y que perdura durante en periodo razonable de tiempo.

Existen cinco tipos de caracteristicas de las competencias:

1. Motivacionales: lo que una persona piensa o desea y lo que la impele a la accion.
Las motivaciones conducen, dirigen y seleccionan comportamientos a través de
determinadas situaciones o metas.

2. Rasgos de personalidad: son las caracteristicas fisicas y respuestas dadas a
determinadas situaciones o informaciones.

3. Autocomprension: son las actitudes de una persona, sus valores o la imagen que
tiene de ella misma.

4. Conocimiento: informacion que una persona posee sobre un area de contenido
especifico.

5. Habilidades: la habilidad que se posee para desarrollar una tarea mental o fisica.

El conocimiento y las habilidades generalmente son visibles y relativamente superficiales
a las personas. El autoconcepto, los rasgos de personalidad y las motivaciones son
aspectos mas ocultos, profundos y centrales de las personas. ElI conocimiento y las
habilidades son mas féciles de desarrollar. La formacion es el sistema maés efectivo de
asegurar dichas habilidades. Los aspectos méas centrales de la personalidad son mas

dificiles de evaluar y de desarrollar, pero son mas efectivos de seleccionar®.

57 pix , . . N L .
Pifieiro Suarez, Nereyda. EI método de la sistematizacion en la formacién de competencias
profesionales.

58 Spencer, Lyle M. y Signe M. Spencer. Competencias en el trabajo: Modelos para un rendimiento
superior. En: Papers de Formacion Municipal, Namero 57, mayo 2003, p. 4.
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2.1.3.3. Las relaciones causales

Los aspectos esenciales de la personalidad, esto es: motivaciones, rasgos de personalidad
y la autocomprension, al igual que, las habilidades y el conocimiento, anticipan acciones
de habilidades de comportamientos, los cuales predicen los outcomes o resultados del
rendimiento. De tal manera que puede crearse un flujo entre: motivacion,
comportamiento y resultados.

Se trata de un flujo de causalidad de tal manera que la competencias siempre incluyen un

propdsito o dltima intencion, que es la que impulsa a la accion.

FLUJO DE CAUSALIDAD

Intenciones Acciones Resultados

Caracteristicas personales Comportamiento Rendimientos de trabajo
Motivacion Habilidades

Rasgos

Autoconcepto

Conocimiento

Habilidades

Las competencias siempre tienen unos propositos o intenciones que son motivaciones o

fuerzas que provocan actuaciones y producen outcomes™.

> [dem, p. 6.
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2.1.3.4. Criterios de referencia

Los criterios de referencia son de gran importancia para la definicion de las
competencias. Una caracteristica no se puede considerar una competencia a no ser que
prediga algo significativo en el mundo real. Una diferencia que no diferencie no es una
diferencia. Una caracteristica que no provoque una diferencia en el rendimiento no es una
competencia y no se puede utilizar para evaluar a las personas.
Los criterios mas habituales en las competencias son:

e Rendimiento superior: es facil de identificar como un porcentaje de incremento

sobre unos valores estandar de una situacion de trabajo concreta.
¢ Rendimiento efectivo: generalmente, se refiere a un minimo aceptable de nivel de

trabajo por debajo del cual se considera incompetente®.

Terminando aqui, con esta aproximacion al tema de las competencia y el andlisis de la
definicion, base de esta investigacion, cabe sefialar que para una organizacion, contar con
las personas que posean las caracteristicas adecuadas que contribuyan al cumplimiento de
los objetivos y metas de ella, se ha convertido en una importante necesidad de Recursos
Humanos, a través de este enfoque se deja de percibir los cargos como unidades fijas,
sino que se basa en capacidades que pueden ser utilizadas de manera transversal, es decir,
las destrezas y habilidades que una persona posee para ejecutar las tareas necesarias para
un puesto de trabajo, también son necesarias para otro puesto de trabajo que no tenga
aparentemente una relacion directa, se hacen dinamicas y maleables, con la finalidad de
lograr una satisfaccion de las expectativas y necesidades que poseen tanto clientes
internos como clientes externos. Por esta razon, el modelo de competencias, surge como

una alternativa que permite lograr una gestion de recursos humanos que posea una mirada

* Tbid.



60

integral, mediante objetivos comunes y un modo de acceder a ellos también comun, es

decir, los diferentes procesos productivos resultan coherentes entre si.

A continuacion, se referiran un conjunto de elementos provechosos y necesarios para

comprender mejor el enfoque de competencias.

2.1.4. Elementos de la competencias

La valoracion por competencias ha evolucionado con el transcurso del tiempo. En la
gestion tradicional de los recursos humanos los aspectos econdémicos y sociales de la
empresa son incompatibles y los empleados son un coste que hay que minimizar.
Actualmente vivimos en un dinamismo de cambio de tal intensidad que se requieren
adecuaciones constantes y crecientes ante el riesgo, siempre presente, de no lograrlo del
todo y perder los referentes necesarios para comprender la realidad e insertarnos en ella.
A ese dinamismo provocador de nuevas necesidades formativas estan contribuyendo: la
economia, la demografia, la propia sociedad, la cultura, etc.

La economia y su universalizacion estan provocando la aparicion de nuevos modelos de
produccion, la creciente dependencia de la tecnologia, la especulacion monetaria, la
universalizacion industrial, etc. Todo lo anterior, estad provocando, a su vez, una presion
sobre la formacion de los trabajadores para buscar una adecuacién a los nuevos
requerimientos sustanciales.

Todas estas situaciones estan proporcionando un nuevo contenido a la formacion.
Formarse hoy exige adaptarse cultural, social, laboral, profesional y personalmente en esa
evolucion y a su aplicacién a los procesos de comunicacion y produccion, asi como a las
nuevas concepciones de cultura, produccion, relaciones sociales, economicas, etc., que se
estan originando.

Una competencia es lo que hace que el individuo tenga la capacidad de realizar un trabajo

0 una actividad y resulte exitoso en la misma, lo cual significa la conjuncion de
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conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes. Es lo que Charles Lawshe y
Michel Balma, planteaban hace tiempo como:

e Lapotencialidad para aprender a realizar un trabajo (capacidades);

e La capacidad real de actuar, para llevar a cabo el trabajo (accion), y

e Ladisposicion para realizarlo, es decir su motivacién o su interés (compromiso).®

Asimismo , cabe sefialar que estros tres aspectos se complementan ya que es posible que
alguien tenga los conocimientos para ejecutar el trabajo, pero no desee hacerlo, o que
tenga el deseo de realizarlo, pero no sepa como hacerlo pero este dispuesto a llevarlo a
cabo.
Pilar Jerico, sefiala que a lo anterior actualmente se le denomina talento. Asi, “...un
determinado profesional sera talentoso, siempre y cuando presente la conjuncion de los
tres siguientes componentes™®?:
e En primer lugar, capacidades, es decir conocimientos y competencias que le
permitan lograr los resultados;
e Ensegundo lugar, compromiso, ya sea con el proyecto o con su empresa, y
e Laaccion, no solo hay que saber y querer hacer, sino también llevarlo a cabo y en
el tiempo que se requiere.
Sin embargo, para la autora la principal aportacion del talento individual es ser materia
prima del talento organizativo, aquel que reside en los grupos de trabajo y en las
organizaciones, la gestion del talento y la gestion del compromiso, esto es, pasar del
talento de cada profesional al talento organizativo. Para lograrlo, las empresas han de
conocer cuél es su aportacion de valor al profesional, medir y gestionar los facilitadores

que consiguen reforzar el compromiso de los talentos con el proyecto, lo que implica

81 |_awshe, Charles y Balma, Michael. Princes of personnel testing. New York, McGraw-Hill, 1966. Citado
por Rodriguez, Nelson, en: Seleccion efectiva de personal basada en competencies. Caracas, Psico Consult,
1999, p. 3.

62 Jerico, Pilar. Gestion del talento. Del profesional con talento organizativo. Madrid, ~Evaluar H., pp. 3-
4. Es:Socia Directora de Walker y Newman, ex Directora de Gestion del Talento de Hay Group, Gerente
en Gestion del Conocimiento en la Escuela de Negocios Euroforum Escorial. Ha trabajado ademas, en la
Direccion de Operaciones de AVE (Renfe) y en Gefco (Grupo Peugéot). Doctora en Organizacion de
Empresas y licenciada en CC Economicas y Empresariales. Ha realizado estudios de especializacion en
Estrategia en Harvard University, en Comportamiento Organizativo en UCLA (Estados Unidos) y en la
Universita di Firenze (lItalia). Es profesora de diversas escuelas de negocios de Espafia y Latinoamérica.
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grandes rasgos en los siguientes aspectos: cultura, liderazgo, clima laboral, sistemas de
direccién, estructura organizativa y retribucion. “En consecuencia, gestionar el
conocimiento en la empresa es tarea importante y necesaria, con el fin de aprovechar el
intelecto de sus trabajadores”.®®

Analizadas las anteriores percepciones bésicas sobre la competencia y el talento, como
elementos claves para la organizacién, a continuacion se sefialaran los elementos basicos
que estructuran las competencias.

Para Guy Le Boterf® la competencia se estructura en base a tres componentes
fundamentales:

1. El saber actuar: es el conjunto de factores que definen la capacidad inherente que
tiene la persona para poder efectuar las acciones definidas por la organizacion.
Tiene que ver con su preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento
y el manejo adecuado de sus recursos cognitivos puestos al servicio de sus
responsabilidades.

2. EIl querer actuar: alude no sélo al factor motivacion de logro intrinseco de la
persona, sino también a la condicidn subjetiva y situacional que hace que el
individuo decida efectivamente emprender una accion en concreto. Influyen
fuertemente la percepcion de sentido que tenga la accion para la persona, la
imagen que se ha formado de si misma respecto de su grado de efectividad, el
reconocimiento por la accion y la confianza que posea para lograr llevarla a
efecto.

3. EIl poder actuar: en muchas ocasiones, la persona sabe cémo actuar y tiene los
deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente pueda
efectuarla. Las condiciones del contexto, asi como los medios y recursos de los
que disponga el individuo condicionan fuertemente la efectividad en el ejercicio

de sus funciones.

%3 Canés Daros, Lourdes, et alt. la gestion por competencies como pieza fundamental para la gestion del
conocimiento. En: Boletin de Estud., vol. LVII1I-N° 180, p. 451.

% Le Borterf, Guy. El modelo de competencias. En: Fernandez I. et alt. Aplicacién de competencias:
experiencias en algunas empresas chilenas. Chile, PROCEL Consultores, 2002, pp. 15-16.
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De acuerdo a Miguel Garcia Saiz®, para que una persona muestre los comportamientos

que componen las competencias se hace necesaria la union de cinco elementos

fundamentales:

1.

Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de carécter técnico y de caracter social.
En ambos casos la experiencia juega un papel esencial.

Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, sociales y
cognitivas; y por regla general las mismas deben interactuar entre si.

Saber estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social. Es decir, se trata de tener en cuenta nuestros
valores, creencias, actitudes como elementos que favorecen o dificultan
determinados comportamiento en un contexto dado.

Querer hacer: conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la
persona quiera 0 no realizar los comportamientos propios de la competencia. Se
tratan de factores de caracter interno y/o externo a la persona, que determinan que
esta se esfuerce o no por mostrar una competencia.

Poder hacer: conjunto de factores relacionados con dos cuestiones fundamentales:
lo individual y lo situacional. El primer punto de vista se refiere a la capacidad
personal, es decir, las aptitudes y rasgos personales que se contemplan como
potencialidades de la persona. Y, segundo, desde el punto de vista situacional que
comprende el grado de “favorabilidad” del medio, es decir, diferentes situaciones
pueden marcar distintos grado de dificultad para mostrar un comportamiento
dado. Es valido destacar la disponibilidad o no de medios y recursos que faciliten

o dificulten el desempefio de la competencia.

Todos ellos en su conjunto nos llevan a la competencia que resulta observable para los

demas y que permite establecer diferentes niveles de desempefio de las personas en su

%5Garcia Saiz, Miguel. Gestién por competencias. En: Artidiello, 1. y Conrado, R. Competencias: un reto.
La Habana, 2005, p.5
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ambito personal y/o profesional, ya sea durante la realizacion de tareas diversas o en sus
interacciones sociales.

“Las competencias constituyen el nexo de unidn entre las caracteristicas individuales y
las cualidades requeridas por la organizacion para el buen desempefio de las funciones
profesionales que el proyecto estratégico le impone acometer a los miembros de sus
equipos humanos”®.

En este contexto, el foco de atencion se ha desplazado asi de las calificaciones a las
competencias, es decir al conjunto de saberes puestos en juego por los trabajadores para
resolver situaciones concretas del trabajo.

Lo anterior implica que la competencia proviene de un ejercicio de aplicacion de
conocimientos en circunstancias criticas. Este conocimiento necesario para la resolucion
de problemas no es mecanicamente transmisible, por lo que es una mezcla de
conocimientos tecnoldgicos previos y de experiencia concreta que proviene
fundamentalmente del trabajo en el mundo real y de las caracteristicas inherentes al
individuo. De ahi, que sea necesario que las competencias compaginen el mundo de la
educacion y el mundo del trabajo, implicando lo anterior una combinacion de educacion
formal, aprendizaje en el trabajo y, eventualmente educacion no formal.

Y, como consecuencia podemos sefialar que los elementos que componen las
competencias estan constituidos por la conjuncion de conocimientos, habilidades,
disposiciones y conductas especificas de los individuos. Si falta alguno de estos aspectos
mencionados, y el mismo es necesario para el logro de un objetivo, ya no se es
competente.

Para concluir, cabe sefialar, que las competencias tienen un cierto orden o jerarquia,
motivaciones y rasgos de personalidad que se mueven en el nivel de la subconciencia; la
autocomprension esta en el nivel de la conciencia; mientras que las habilidades, en el
nivel de comportamiento. EIl conocimiento tiene un impacto profundo en cada una de las

competencias. Todo lo cual lleva al individuo a ser una persona competente, capaz de

% pérez, José Luis, Profesor de ESTE. Revista: Estudios Empresariales No 95/ 1997 / 3. Universidad de
Deusto San Sebastian ESTE. Facultad de CC.EE y empresariales. Articulo: Qué son las Competencias.
pp.10-15.
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desemperiarse de acuerdo a las necesidades que se presenten en el momento o en una

situacién requerida.

2.1.5. Tiposy clasificacion de competencias

Existen diversas clasificaciones, segun distintos autores, iniciaremos esta presentacion
con lo sefialado por Mary Gallego®, quien hace la clasificacion en tres aspectos bésicos
en el desemperio:

Competencias relacionadas con el SABER: Conocimientos técnicos y de gestion.
Competencias relacionadas con el saber HACER: Habilidades innatas o fruto de la
experiencia y del aprendizaje.

Competencias  relacionadas con el SER: Aptitudes personales, actitudes,

comportamientos, personalidad y valores.

Desde otro punto de vista se han clasificado las competencias como: primarias, si se
identifican en forma independiente (un rasgo de personalidad, por ejemplo) y secundarias
cuando son el resultado de la interrelacion de varias, por ejemplo en la capacidad para
negociar como competencia intervienen varios rasgos o caracteristicas primarias, algunas
asociadas al comportamiento otras a la personalidad u otras al conocimiento.

Se conocen, igualmente las Competencias claves de la organizacion, también conocidas
como Competencias Esenciales (Core-Competences), que son aquellas caracteristicas
organizacionales que la hacen inimitable, que aportan ventaja competitiva a la
organizacion. Es lo que la hace diferente, es su factor clave de éxito.

Para el Dr. Lufs Arturo Rivas Tovar®®, cuando hablamos del concepto de competencias
es necesario hacer algunas precisiones importantes; la mas destacada se refiere a las

diferencias que existen entre los distintos tipos de competencias.

%7 Gallego, Mary. Op Cit.
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Existen meta-competencias, competencias genericas basicas, competencias gerenciales
universales, competencias de sector industrial y competencias técnicas o especificas del
puesto de trabajo.

Algunos autores, como Dulewicz®®, introdujeron la idea de que existen competencias que
no se adquieren en la escuela, y que incluso mediante la experiencia son dificiles de
desarrollar si no existe la ocasion propicia para ello. Es decir, son caracteristicas que
identifican a muy pocas personas.

En muchos casos estas meta-competencias son producto del impacto de la sociedad, la
cultura, los habitos de consumo, el ambiente, etc.

En un esfuerzo por clasificarlas, Dulewicz distinguio6 cuatro tipos de meta- competencias:
las intelectuales, las interpersonales, las relativas a la adaptabilidad y las orientadas a
resultados. Ninguna de ellas se aprende en las escuelas, ni con el ejercicio de un trabajo

especifico. Son dificiles de crear, mantener y, por supuesto, compartir y transferir.

Competencias Basicas: Estas competencias son aquellas que se refieren a los
requerimientos minimos que cabria esperar de una persona medianamente educada, tales
como: (lectura, escritura con buena ortografia, interpretacion de simbolos, didlogo y
comunicacion, identificacion de disciplinas y jerarquias). Estas competencias basicas,
que podrian considerarse faciles de adquirir, en realidad son producto de rutinas y
disciplinas que muchas veces no tienen que ver con la educacion formal. El escribir una
carta con claridad y sin faltas de ortografia es una rara cualidad aun entre estudiantes

universitarios.

Competencias genericas: dotadas de un caracter transversal, consisten en competencias
comunes a distintas familias ocupacionales. Estas competencias son las que se refieren a
un sector industrial, es decir, a un tipo de industria. Por ejemplo: las competencias que

son importantes en el &mbito educativo no necesariamente son de utilidad en la industria

% Rivas Tovar, Luis Arturo. La gestién de Competencias en México y el Servicio Civil de Carrera,
Modelos y Casos. Instituto Politécnico Nacional, pp. 25-30.

69 Dulewicz, V. “Valoracion de funcionamiento y asesoramiento”, en Herriot, P., Gravamen y seleccion en
organizaciones: métodos y préacticas para el reclutamiento y valoracion, Juan Wiley y hijos, Nueva York,
1989, pp. 645-649.
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de ventas departamentales o del sector de telecomunicaciones. Este tipo de competencias

es también llamado por algunos autores como competencias de negocios.

Competencias Especificas: estas consisten en conocimientos con mayor contenido
especifico, dirigidos a una determinada funcion u ocupacion especializada. Por ejemplo:
de un especialista en Finanzas se espera que tenga conocimientos especializados sobre
mercados financieros; instrumentos de inversion; interpretacion de estados de resultados,
valoracion de empresas y acciones, opciones de riesgo cambiario, etc. Por su parte, de un
especialista en Recursos Humanos se espera que sea experto en disefilo organizacional y
de puestos; disefio de tabuladores de sueldos; seleccion de personal; formas de
entrenamiento; negociacion y resolucion de conflictos, disefio de sistemas de
remuneracion, planes de carrera, formas de evaluacion del desempefio y sistemas de

pensiones.
En el INTECAP', se han definido tres tipos de competencias:

Basicas: se refiere a aquellas de indole formativo que requiere la persona para
desempefiarse en cualquier actividad productiva, tales como la capacidad de leer,
interpretar textos, aplicar sistemas numeéricos, saber expresarse y saber escuchar. Estas
competencias se adquieren gradualmente a lo largo de la vida, asi como por la educacion

formal.

Genéricas: son aquellos conocimientos y habilidades que estan asociados al desarrollo de
diversas areas y subareas ocupacionales y ramas de la actividad productiva, es decir, son
las competencias que definen un perfil concreto para las distintas actividades del mundo
del trabajo (sectores y ramas econdmicas), por ejemplo, analizar y evaluar informacion,
trabajar en equipo, contribuir al mantenimiento de la seguridad e higiene en el area de
trabajo, planear acciones, entre otras. Estas competencias se pueden adquirir en forma
autodidacta, por programas educativos y de capacitacion, asi como en el centro del

trabajo.

"Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacién Profesional
(OIT/Cinterfor).http://www.oit.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/observ/vargas/int
ecap/gest_com/index.htm. Consulta 25 de febrero de 2008.
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Especificas: se refieren a aquellas competencias asociadas a conocimientos y habilidades
de indole técnicos y que son necesarias para la ejecucion de una funcion productiva.
Generalmente se refieren a un lenguaje especifico y al uso de instrumentos y
herramientas determinadas, por ejemplo, soldar con equipo desoi-acetileno, preparar el
molino para laminado en caliente o evaluar el desemperio del candidato. Se adquieren y
desarrollan a través del proceso de capacitacion, en el centro de trabajo o en forma

autodidactica.

Los tres tipos de competencia se conjuntan, para constituir la competencia integral del

individuo.

Asimismo diferentes autores han clasificado las competencias de distintas formas,
dandose similitudes y diferencias entre si. También, el nimero de competencias existente

puede ser muy extenso.

Por lo anteriormente sefialado, seguidamente se describen las clasificaciones méas usuales
de las competencias, procediendo para ello con la presentacion de algunos de los mas

destacados exponentes del tema.

Seglin Leonard Mertens’® , que pertenece a la escuela funcionalista, los tipos de

competencias se pueden dividir en:

Competencias genéricas: se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales
propios de diferentes ambitos de produccién, como, por ejemplo, la capacidad para el

trabajo en equipo, habilidades para la negociacién, planificacion, etc.

Competencias basicas: son las que se relacionan con la formacion y que permiten el
ingreso al trabajo, son habilidades para la lectura y escritura, comunicacion oral, calculo,

entre otras.

™ Mertens. Op Cit.
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Competencias especificas: se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente transferibles a otros contextos
laborales como: la operacion de maquinaria especializada, la formulacion de proyectos de

infraestructura, etc.

Pablo Cardona y Ma. N. Chinchilla”®, que pertenecen a la escuela del pensamiento

conductista, clasifican las competencias en:

Competencias técnicas o de puesto: son aquellos atributos o rasgos distintivos que
requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen
conocimientos, habilidades o actitudes especificas, necesarias para desempefiar una tarea

concreta.

Competencias directivas o genéricas: son aquellos comportamientos observables y
habituales que posibilitan el éxito de una persona en su funcién directiva. Estas segun los
autores, aungue se consideran genéricas, y una empresa pueda enfatizar mas en una que

en otra, pueden estudiarse de manera conjunta a partir del analisis de la funcion directiva.

Competencias directivas estratégicas: son aquellas necesarias para obtener buenos
resultados economicos y entre estas los autores citan: la vision, la resolucion de

problemas, la gestion de recursos, la orientacion al cliente y la red de relaciones efectivas.

Competencias directivas intratégicas: son aquellas necesarias para desarrollar a los
empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa, que segun el
referido modelo, se trata en esencia de la capacidad ejecutiva y de la capacidad de
liderazgo, entre las cuales se mencionan: la comunicacién, la empatia, la delegacion, el

coaching y el trabajo en equipo.

"2 Cardona, Pablo y Ma. N. Chinchilla. Tipos de competencias. En: Valle, Isel. Sobre competencias
laborales. La Habana, 2003, p. 5.
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Estas competencias miden la capacidad de autodireccion, la cual resulta imprescindible
para dirigir personal, potenciando de esta forma las competencias estratégicas e

intratégicas.

Gerhard Bunk”, que pertenece a la escuela de pensamiento holistico, clasifica las

competencias en:

Competencia técnica: es el dominio experto de las tareas y contenidos del ambito de

trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello.

Competencia metodoldgica: implica reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a
las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, encontrar soluciones y

transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabajo.

Competencia social: colaborar con otras personas en forma comunicativa y constructiva,

mostrar un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento interpersonal.

Competencia participativa: participar en la organizacién de ambiente de trabajo, tanto el
inmediato como el entorno, capacidad de organizar y decidir, asi como de aceptar

responsabilidades.

Podemos afadir que producto de la dificultad que existe para dar una definicion clara y
unica acerca del fenomeno que engloba el término competencia, han surgido diversas
clasificaciones, como hemos visto, tendientes a formular un ordenamiento que permita
identificar los principales tipos de competencias.

Asi, tenemos ElI Modelo Genérico de Competencias, donde el desempefio exitoso tendra

relacion con la gestion y accién por objetivos, liderazgo, gestion de recursos humanos,

3 Bunk, Gerhard. Competencias clave y tipologias. En: Quezada, Op Cit. p. 3.
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direccién de subordinados, y un conocimiento profundo de la tarea en si, asi también del

proceso que su desarrollo implica especificamente.

Otra clasificacion de las competencias surge a partir de su capacidad predictiva del
desempefio superior, para lo cual dividirian en:

Competencias umbral: que son aquellas que predicen el comportamiento promedio en
determinada funcion, es decir son los conocimientos, destrezas y habilidades que necesita

una persona para lograr un desempefio mediano o minimamente adecuado y,

Competencias diferenciadoras: que son aquellas que predicen el comportamiento
superior, por lo cual, permiten obtener factores que distinguen a un trabajador con

desempefio exitoso de otro con desempefio mediano o inferior a lo requerido.

Las competencias, también pueden ser clasificadas de acuerdo a su grado de aplicabilidad
y especificidad organizacional en: Competencias corporativas de la organizacion,
comunes a todos los cargos y las lineas de negocios; Competencias comunes de un area,
gerencia o linea de negocios; Competencias de familias de cargos con responsabilidades
similares y, Competencias especificas del cargo.

Por ultimo, las competencias se pueden clasificar de acuerdo a su facilidad o dificultad de
desarrollo en: Competencias féacilmente entrenables (pensamiento analitico),
Competencias medianamente entrenables (iniciativa) y Competencias dificilmente
entrenables (autoconfianza o flexibilidad). Esta clasificacion es un aspecto fundamental
cuando se requiere decidir que tipo de competencias resulta mas provechoso invertir en
su desarrollo, ya que permite evaluar, de forma clara y precisa, el costo-beneficio que

provocara para la consecucion de metas de la organizacion.

Concluyendo asi, con relacion a las clasificaciones de competencias mas usuales,

podemos anotar que segtn lo sefialado por Isel Valle™: puede observarse la presencia de

™ Valle, I. Sobre competencias laborales. p. 6.
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/sobrecomp.htm#mas-autor
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dos grandes grupos de competencias -las genéricas y las especificas- aun cuando los
términos empleados varien de un autor a otro. Estas competencias se definen como:
Competencias genéricas: estan referidas a un conjunto o grupo de actividades.

Competencias especificas: estan referidas a funciones y tareas especificas.

2.1.6. Diccionario de Competencias

El diccionario, se fundamenta en encontrar las habilidades, conductas y conocimientos
que predicen un correcto desempefio de las funciones que se deben desempefiar en un
determinado puesto. Para lo cual, a continuacion se presentan algunas de las
clasificaciones mas sobresalientes al respecto, para lograr una visén lo mas aproximado

posible al tema.

Gregorio Calderén Hernandez”, con el fin de facilitar la comprension de las
competencias encontradas y de facilitar su aplicacion empirica (utilizar el modelo para
seleccion, evaluacion o formacién por competencias) procedio a elaborar el diccionario
de competencias. Este consiste en definir la competencia en términos del comportamiento
esperado del gerente de talento humano. Considero el verbo, objeto y condicion; ademas

se complementd con las caracteristicas basicas de la competencia:

> Calderén Hernandez, Gregorio, et alt. Competencias laborales de los gerentes de talento humano.
INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales. No. 23, enero - junio de 2004, pp. 93-95.
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Aprendizaje continuo: asimilar nueva informacion o conocimiento y aplicarlo
eficazmente al contexto en el cual se desenvuelve la organizacion. Hace referencia a la
capacidad de la persona para incorporar a su integridad, de forma eficaz y rapida, nuevos
esquemas o0 modelos cognitivos; distintas formas de interpretar la realidad o de ver las
cosas, asimilando un conjunto de datos o referencias desde el exterior.

Autocontrol: conocer y dominar los limites de tolerancia a los que puede llegar en las
diferentes situaciones que se presenten dia a dia. Es la capacidad que le permite a la
persona controlar sus emociones en momentos criticos y aprovecharlos como
retroalimentacion para su crecimiento personal.

Capacidad de interrelacion: mantener las buenas relaciones, creando diferentes vinculos
sociales, que faciliten el logro de los objetivos organizacionales. Esta competencia hace
referencia a la habilidad de actuar en diferentes escenarios y ambientes, logrando un
acercamiento a través de las buenas relaciones interpersonales.

Conocimiento del negocio: conocer y entender el contexto y las condiciones especificas
del entorno del cual hace parte. La finalidad de esta competencia es basicamente
permanecer al dia de lo que es importante para la organizacion, con el fin de influenciar
positivamente la organizacion.

Facilitador: ser el canal que brinda las herramientas y los recursos, y estimular la
creacion de vinculos entre los diferentes actores de la organizacion. Proporcionar los
medios necesarios para que el personal se oriente hacia la consecucion de los objetivos y
tareas propuestas, ademas de crear un puente entre la direccion y el personal, y ser
multiplicador de conocimientos.

Gestion del cambio: capacidad de visualizar hacia donde se deben encaminar los
esfuerzos de la organizacion. Implica promover y comprometerse en el disefio y
desarrollo de estrategias en la busqueda de nuevas oportunidades. Ademas, sensibilizar al
personal del por qué y el como del cambio, y de su participacion protagénica en el
mismao.

Gestion de la cultura: proveer estrategias y metodologias que permitan consolidar y
mantener una identidad compartida con lineamientos perdurables que responda a los
requerimientos de la organizacion. Con esta competencia se pretende generar y mantener

al interior de la organizacion un sentido de pertenencia de las personas con los objetivos
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de ésta, por medio de la creacién de simbolos y el establecimiento de pautas de
comportamiento.

Gestion de procesos: estructurar y coordinar estrategias que contribuyan al mejoramiento
y cumplimiento de los procesos organizacionales. Es la capacidad de identificar
necesidades, buscando herramientas que apoyen cada proceso, integrandolos y facilitando
el seguimiento de los proyectos.

Habilidades de comunicacion: expresar y canalizar ideas e informacion en forma clara y
correcta, propiciando el intercambio y la retroalimentacion. Esta habilidad se relaciona
con la capacidad de transmitir ideas e informacion de forma escrita o verbal, utilizando
diferentes medios de comunicacién. De igual manera se relaciona con la capacidad de
escucha, de interpretacion y de argumentacion, herramientas clave para una
comunicacion efectiva y empatica, al alcance de todos los miembros de la organizacion.
Liderazgo: dirigir y acompafiar a las personas de la organizacion, orientando su
desempefio hacia las metas establecidas. Esta habilidad implica definir objetivos con un
equipo de trabajo, guiandolos hacia el logro de resultados; son importantes el ejemplo y
el acompafiamiento.

Manejo de précticas del recurso humano: conocer y aplicar las practicas de recursos
humanos que responden a las necesidades empresariales. Entender vy utilizar
adecuadamente las préacticas de recursos humanos tales como seleccion, contratacion,
capacitacion, formacion y remuneracion, potenciando y motivando al personal hacia el
desarrollo integral.

Negociacion: intercambiar concesiones entre los miembros de la organizacion,
alcanzando acuerdos satisfactorios fundamentados en la filosofia gana-gana. Es la
capacidad para identificar las posiciones propias y de las partes involucradas en la
negociacion, para efectuar cualquier tipo de intercambios que beneficien tanto a la
empresa como al personal, basandose en la informacién y en un acercamiento de
necesidades mutuas.

Orientacion al cliente: dar prioridad a las necesidades del cliente, gestionando y
respondiendo a sus requerimientos. Hace referencia a una capacidad personal de conocer

e involucrar al cliente en los procesos empresariales, respondiendo a sus expectativas.
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Orientacion al logro: fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de los
estdndares y de las expectativas, a través del trabajo constante y eficiente. Esta
competencia hace referencia a la determinacion y compromiso que se asume en las
practicas ejercidas usualmente, para obtener un desempefio superior al establecido,
logrando impacto en la organizacion.

Pensamiento estratégico: analizar e interpretar informacion y politicas de la
organizacion, para generar acciones que contribuyan al cumplimiento de las metas
empresariales. Requiere del individuo una vision integral del negocio, donde pueda
identificar oportunidades que permitan mejorar las estrategias como valor agregado y con
ello actuar de forma proactiva para alcanzar los fines propuestos por la organizacion.
Sensibilidad social: velar por el desarrollo integral del personal, basandose
fundamentalmente en la intuicion, la solidaridad y la justicia social, reconociendo y
valorando al individuo como tal. Es la capacidad de tener una percepcion intuitiva,
logrando un sano equilibrio entre lo humano y lo técnico, que le permite ser justo en
situaciones complejas.

Toma de decisiones: elegir eficazmente entre varias alternativas, en condiciones de
complejidad e incertidumbre, buscando situaciones benéficas para la organizacion. La
clave de esta competencia radica en la asertividad que tenga la persona al tomar una
decision, asumiendo la responsabilidad que esta implica.

Trabajo en equipo: participar y trabajar activamente con otros en la consecucion de una
meta comin que apoye las finalidades de la organizacion. Trabajar en equipo implica
desarrollar la capacidad de interrelacionarse con otros, para cooperar en el alcance de
objetivos comunes, subordinando los intereses particulares a los del equipo. Ademas,
implica motivar y promover las condiciones apropiadas para que diversas personas se

orienten a un mismo fin.

Por otra parte, se encontraron otras competencias genéricas, mencionadas por los
mismos autores, agrupadas en: habilidades, valores y actitudes.

Habilidades: Las habilidades hacen referencia a las capacidades y a las potencialidades

que tienen las personas para procesar informacion y obtener resultados o productos
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especificos con dicha informacion. Los aspirantes deberan poseer al menos las siguientes
habilidades:

Capacidad para aprender. Se refiere a la habilidad para adquirir y asimilar nuevos
conocimientos y destrezas y utilizarlos en la practica laboral. Las personas que poseen

esta habilidad se caracterizan porque:

- Captan y asimilan con facilidad conceptos e informacion.

- Realizan algun tipo de estudio regularmente.

- Tienen una permanente actitud de aprendizaje y de espiritu investigativo.
- El conocimiento que poseen agrega valor al trabajo.

Adaptacion al cambio. Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a
situaciones nuevas y para aceptar los cambios positiva y constructivamente. Las personas

que poseen esta habilidad se caracterizan porque:

- Aceptan y se adaptan facilmente a los cambios.
- Responden al cambio con flexibilidad.
- Son promotores del cambio.

Creatividad e innovacién. Es la habilidad para presentar recursos, ideas y métodos
novedosos y concretarlos en acciones. Las personas que poseen esta habilidad se

caracterizan porque:

- Proponen y encuentran formas nuevas y eficaces de hacer las cosas.

- Son recursivos.

- Son innovadores y préacticos.

- Buscan nuevas alternativas de solucion y se arriesgan a romper los esquemas

tradicionales.

Vision de futuro. Es la capacidad de visualizar las tendencias del medio con una actitud
positiva y optimista y orientar su conducta a la consecucion de metas. Las personas que

poseen esta habilidad se caracterizan porque:
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- Conocen claramente las tendencias del entorno y se adecuan a él.
- Tienen metas bien establecidas y perseveran en alcanzarlas.

Valores: Corresponden a los principios de conducta que deberan tener los funcionarios
de las Empresas Publicas. Los aspirantes deberan poseer, al menos, los siguientes

valores:

Etica. Es la interiorizacion de normas y principios que hacen responsable al individuo de
su propio bienestar y, consecuentemente, del de los demas, mediante un comportamiento
basado en conductas morales socialmente aceptadas, para comportarse consecuentemente

con éstas. Las personas que poseen este valor se caracterizan porque:

- Poseen una intachable reputacion y antecedentes.
- Son correctos en sus actuaciones.
- Tienen claramente definida la primacia del bien colectivo sobre los intereses

particulares.

Responsabilidad. Hace referencia al compromiso, a un alto sentido del deber, al
cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones de la vida. Las personas

que poseen este valor se caracterizan porque:

- Cumplen los compromisos que adquieren.
- Asumen las posibles consecuencias de sus actos.
- Se esfuerzan siempre por dar méas de lo que se les pide.

Lealtad y sentido de pertenencia. Se refiere a defender y promulgar los intereses de las
organizaciones donde laboran como si fueran propios. Se aprecia gran sentido de
identificacion con los objetivos de las Empresas Publicas. Las personas que poseen este

valor se caracterizan porque:

- Anteponen los intereses organizacionales a los intereses particulares.
- Se sienten orgullosos de formar parte de una organizacién en particular.
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Adhesion a normas y politicas. Es la disposicion para entender, acatar y actuar dentro de
las directrices y normas organizacionales y sociales. Las personas que poseen este valor

se caracterizan porque cumplen y se comprometen con las normas de la organizacion.

Orientacion al servicio. Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes externos e internos. Las

personas que poseen este valor se caracterizan porque:

- Poseen un trato cordial y amable.
- Se interesan por el cliente como persona.
- Se preocupan por entender las necesidades de los clientes internos y externos y dar

solucion a sus problemas.

- Realizan esfuerzos adicionales con el fin de exceder las expectativas de los clientes

externos e internos.

Actitudes: Es la disposicion de actuar, sentir y/o pensar en torno a una realidad

particular. Los aspirantes deberan poseer al menos las siguientes actitudes:

Entusiasmo. Es la energia y la disposicion que se tiene para realizar una labor particular.
Es la inspiracién que conduce a alcanzar lo que se desea. Las personas gque poseen esta

actitud se caracterizan porque:
- Quieren lo que hacen y no hacen lo que quieren.
- Se sienten impulsados a lograr lo que se proponen.

Positivismo y optimismo. Es el conjunto de pensamientos que estan relacionados con la
confianza en el éxito de un trabajo, de una idea o0 una tarea. Las personas gque poseen esta

actitud se caracterizan porque:
- Ven siempre el aspecto favorable de las situaciones.
- Enfrentan todas las situaciones con realismo y no se dan por vencidos facilmente.

Persistencia. Es la tenacidad, la insistencia permanente para lograr un proposito y no
desfallecer hasta conseguirlo. Las personas que poseen esta actitud se caracterizan

porque:
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- Insisten, persisten y no desisten hasta lograr lo que se proponen.
- Estan altamente motivados por aspectos internos.

Flexibilidad. Es la disposicion a cambiar de enfoque o de manera de concebir la realidad,
buscando una mejor manera de hacer las cosas. Las personas que poseen esta actitud se

caracterizan porque:

- No son tenaces, ni rigidos en su forma de pensar o actuar.

- Identifican claramente cuando es necesario cambiar y asi lo hacen.

- Adoptan posiciones diferentes a fin de encontrar soluciones mas eficientes.

Blsqueda de la excelencia. Es el compromiso con las cosas bien hechas y el afan por

mejorar cada vez mas. Las personas que poseen esta actitud se caracterizan porque:

- Hacen su trabajo cada dia mejor, adn si tienen que asumir mas trabajo.
- No estan satisfechos con las cosas como estan y buscan mejorarlas
- No aceptan la mediocridad.

Martha Alicia Alles”® ha desarrollado un Diccionario de Competencias a partir de una
compilacion de definiciones de competencias utilizadas en el mercado sistematizandola
de modo tal para ofrecer a la comunidad de negocios un diccionario estandar, de tal
forma que una empresa o institucion de cualquier tipo que desee implementar Gestion por
Competencias o revisar un sistema ya vigente pueda, mediante la utilizacion de esta obra
tener un punto de partida, un referente sobre el cual guiarse. EI mismo presenta: 160

competencias distribuidas en:

o 20 competencias cardinales (generales o core competences).

e 19 competencias para niveles ejecutivos: nimeros uno de empresa o de area de
empresa.

e 57 competencias para niveles gerenciales intermedios y otros niveles intermedios

(jefes, analistas, etc.).

® Alles. Martha Alicia, Gestién por competencias: el diccionario. Granica, Argentina, 2007, pp. 9-13.



e 23 competencias para niveles iniciales.

e 22 competencias para trabajadores del conocimiento.

e 19 competencias para la e-people.

A continuacion incluimos el listado de las mismas:
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Seccion

Nombre de la competencia

Competencias
cardinales

Compromiso

Etica

Prudencia

Justicia

Fortaleza

Orientacion al cliente
Orientacion a los resultados
Calidad de trabajo
Sencillez

. Adaptabilidad al cambio
. Temple

. Perseverancia

. Integridad

. Iniciativa

. Innovacion

. Flexibilidad

. Empowerment

. Autocontrol

. Desarrollo de personas

. Conciencia organizacional

Niveles ejecutivos

21.
22.
23.
24.
25.
26.
217.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

Desarrollo de su equipo
Modalidades de contacto
Habilidades mediaticas
Liderazgo

Liderazgo para el cambio
Pensamiento estratégico
Empowerment

Dinamismo- Energia
Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad
Relaciones publicas
Orientacion al cliente
Trabajo en equipo
Orientacion a los resultados
Integridad

Liderazgo (1)
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36.
37.
38.
39.

Empowerment (1)

Iniciativa

Entrepreneurial
Competencia "del naufrago™

Niveles intermedios
y otros niveles

40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
S7.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
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Alta adaptabilidad - Flexibilidad
Colaboracién

Calidad de trabajo

Dinamismo - Energia

Empowerment

Franqueza - Confiabilidad - Integridad
Habilidad analitica

Iniciativa - Autonomia - Sencillez
Liderazgo

Modalidades de contacto

Nivel de compromiso - Disciplina personal - Productividad
Orientacion al cliente interno y externo
Profundidad en el conocimiento de los productos
Orientacion a los resultados

Orientacion al cliente

Negociacion

Comunicacion

Aprendizaje continuo

Credibilidad técnica

Presentacion de soluciones comerciales
Resolucién de problemas comerciales
Trabajo en equipo

Capacidad de planificar y de organizacion
Iniciativa

Innovacion

Adaptabilidad al cambio

Perseverancia

Temple

Conocimiento de la industria y el mercado
Construccion de relaciones de negocios
Pensamiento analitico

Manejo de relaciones de negocios
Pensamiento conceptual

Direccién de equipos de trabajo
Desarrollo estratégico de recursos humanos
Impacto e influencia

Capacidad de entender a los demas
Orientacion al cliente (1)

. Trabajo en equipo (1)
79.

Orientacién a Resultados (1)
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80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.

Integridad

Liderazgo (1)
Empowerment (1)
Iniciativa (1)

Flexibilidad

Autocontrol

Busqueda de informacién
Conciencia organizacional
Confianza en si mismo
Desarrollo de relaciones
Desarrollo de las personas
Impacto e influencia (I1)
Pensamiento analitico (I1)
Preocupacion por el orden y la claridad

94. Pensamiento conceptual (1)

95. Entrepreneurial

96. Competencia "del naufrago"
Niveles iniciales 97. Alta adaptabilidad - Flexibilidad

98. Capacidad de para aprender

99. Dinamismo - Energia

100. Habilidad analitica

101. Iniciativa - Autonomia

102. Liderazgo

103. Modalidades de contacto

104. Orientacion al cliente interno y externo

105. Productividad

106. Responsabilidad

107. Tolerancia a la presion

108. Trabajo en equipo

109. Flexibilidad

110. Autocontrol

111. Busqueda de informacion

112. Conciencia organizacional

113. Confianza en si mismo

114. Desarrollo de relaciones

115. Desarrollo de las personas

116. Impacto e influencia

117. Pensamiento analitico

118. Preocupacion por el orden y la claridad

119. Pensamiento conceptual
Competencias del 120. Apoyo a los comparieros
conocimiento 121. Autodireccion basada en el valor

122. Responsabilidad personal
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123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.
130.

oportunidades desafiantes

Innovacidn del conocimiento
Profesionales inteligentes
Desarrollo de profesionales inteligentes

Competencias de los profesionales del conocimiento

Desarrollo de redes flexibles

Desarrollo de redes inteligentes

Conocimiento inteligente

Crear equipos de alto rendimiento que ofrezcan

131. Redes a partir de comunidad de intereses

132. Trabajo en equipo centrado en objetivos

133. Comunicacion para compartir conocimientos

134. Orientar y desarrollar a otras personas

135. Desarrollar la relacion con el cliente

136. Gerenciamiento (management) de proyectos

137. Comprender el negocio del cliente

138. Demostrar valor

139. Metodologia para la calidad

140. Herramientas al servicio del negocio

141. Manejo de relaciones de negocios (networking)
E-competences 142. Construccion de relaciones de negocios

143. Innovacion

144, Adaptabilidad al cambio

145, Manejo de relaciones de negocios (networking)

146. Direccién de equipos de trabajo

147. Temple

148. Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad

149. Competencia asesina

150. Desarrollo estratégico de los recursos humanos

151. Desarrollo de su equipo

152. Modalidades de contacto

153. Habilidades mediaticas

154, Liderazgo para el cambio

155. Pensamiento estratégico

156. Empowerment

157. Dinamismo- Energia

158. Relaciones publicas

159. Entrepreneurial digital

160. Competencia "del naufrago™
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El Centro de Investigacion y Tecnologia de Hay/McBer en Boston, presenta el

Diccionario de competencias siguiente:

Resumen de las Competencias de Hay Mcber

CONGLOMERADO

COMPETENCIAS

I. Logroy Accion

Orientacion al Logro

Preocupacion por Orden, Calidad y Precision
Iniciativa

Busqueda de Informacion.

I1. Apoyo y Servicio Humano

Comprension Interpersonal
Orientacion al Servicio al Cliente

I11. Impacto e Influencia

©OANoO~WNE

Impacto e Influencia
Conciencia Organizacional
Establecimiento de Relaciones

IV. Gerencia

. Desarrollo de Otros

. Asertividad y Uso del Poder Posicional
. Trabajo en Equipo y Cooperacion

. Liderazgo de Equipo

V. Cognitivo

. Pensamiento Analitico
. Pensamiento Conceptual
. Pericia (Expertice)

V1. Efectividad Personal

. Autocontrol

. Autoconfianza

. Flexibilidad

. Compromiso Organizacional

Después de presentar los anteriores enfoques del Diccionario de Competencias, y dado

que las Competencias se definen en el contexto laboral, su evaluacidn se realiza también

con proposito laboral: planificacion del adiestramiento, evaluacion de potencial, seleccion

0 promocién de personal. En general, el Diccionario de Competencias en este contexto

trata de determinar el grado de congruencia entre las exigencias de un trabajo y las

caracteristicas de una persona, para establecer su probabilidad de éxito en el mismo y

decidir su contratacion, su ascenso o recomendar un proceso de desarrollo.
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2.1.7. Competenciay la Inteligencia Emocional

Hoy en dia, las reglas del trabajo estan cambiando. Ahora, se nos juzga segun normas
nuevas: ya no importan solo la sagacidad, la preparacion y la experiencia, sino cOmo nos
manejamos con nosotros mismos y con los demas. Esta norma se aplica cada vez mas
para decidir quién serd contratado y quién no, a quién se retiene y a quién se deja ir, a

quién se asciende y a quién se pasa por alto.

Las nuevas reglas predicen quién tiene mas posibilidades de lograr un desempefio estelar
y quien es mas propenso a descarrilar; cualquiera que sea la especialidad en la que
trabajemos actualmente, miden caracteristicas cruciales que nos hacen aptos para futuros

empleos.

Estas reglas guardan poca relacion con lo que la escuela marcaba como importante; para
los patrones, ahora, la preparacion académica tiene poca relevancia. La nueva medida da
por sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual y preparacion técnica para
desemperfiarnos en el empleo; en cambio, se concentra en ciertas cualidades personales,

tales como la iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la persuasion.

La gente comienza a comprender que, para alcanzar el éxito, no bastan la excelencia
intelectual ni la capacidad técnica; necesitamos otro tipo de habilidades s6lo para
sobrevivir en el mercado laboral del futuro. Ahora se vuelven a evaluar cualidades

internas tales como la flexibilidad, la iniciativa, el optimismo y la adaptabilidad.

“Segln revela una encuesta efectuada entre empleadores estadounidenses, mas de la
mitad de las personas que trabajan para ellos carecen de motivacion para continuar

aprendiendo y mejorando su desempefio. Cuatro de cada diez son incapaces de operar en
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colaboracion con sus compafieros, y sélo un 19% de quienes aspiran a ingresar en los

puestos inferiores tienen suficiente autodisciplina en sus habitos laborales”.””

Cada vez son mas los empleadores que se quejan por la falta de habilidades sociales en
los nuevos contratados, asi como en algunos trabajadores antiguos. En las décadas de los
sesenta y setenta, la manera de progresar era ingresar en buenas escuelas y desempefiarse
bien en ellas. Pero actualmente, se encuentran hombres y mujeres bien preparados, valido

en otros tiempos promisorios, que se han estancado en sus carreras.

En 1973, el estudio de McClelland, “Medir la aptitud antes que la inteligencia”, cambio
los términos del debate. ElI argumentaba que la aptitud académica tradicional, las
calificaciones escolares y las credenciales avanzadas no servian, sencillamente, para
prever el desempefio de una persona en determinado puesto ni su éxito en la vida.”® En
cambio, propugnaba que una serie de aptitudes especificas, entre ellas la empatia, la
autodisciplina y la iniciativa, distinguia a los méas exitosos de aquellos que apenas
bastaban para conservar el empleo. Sugeria que, para descubrir las aptitudes que
caracterizan el desempefio estelar en un puesto dado, lo primero era estudiar a las

estrellas y determinar qué aptitudes presentaban.

De esta manera, deberiamos adoptar nuevas estrategias y métodos de ensefianza y
aprendizaje basados en el desarrollo de las mdaltiples inteligencias y de habilidades y
competencias para vivir en el mundo moderno. Asi entonces, se plantea la necesidad de
activar el desarrollo de la inteligencia emocional articulando lo intuitivo, lo imaginativo y
lo afectivo, con lo racional. De igual manera, se sugiere la necesidad de una progresiva
toma de conciencia de las capacidades humanas para el acceso a multiples aprendizajes,

lo cual permite ver que existen otros tipos de inteligencia nunca antes estimuladas como

" Encuesta de empleadores estadounidenses: The Harris education Research Council, “An Assessmennt of
american Education”, New Cork City, 1991. En: Goleman, Daniel. La inteligencia emocional en la
empresa, 3? Ed., Vergara, Argentina, 1999, p. 28.

® McClelland, David C. testing for Competente Rather than Intelligence, American Psychologist 46
(1973). En: Coleman, Daniel.La inteligencia emocional en la empresa, 32 Ed., Vergara, Argentina, 1999, p.
33.
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ahora, son ellas: la inteligencia linguistica, la espacial, la cuerpo-cinética, la interpersonal

y la intrapersonal.

Podemos sefialar una previa definicion de la inteligencia emocional como: un conjunto
especifico de aptitudes que se hallan implicitas dentro de las capacidades abarcadas por la
inteligencia social. Las emociones aportan importantes implicaciones en las relaciones
sociales, sin dejar de contribuir a otros aspectos de la vida. Cada individuo tiene la
necesidad de establecer prioridades, de mirar positivamente hacia el futuro y reparar los
sentimientos negativos antes de que nos hagan caer en la ansiedad y la depresion. En el
ambito de la psicologia, admite la consideracién de inteligencia porque es cuantificable:
constituye un aspecto mensurable de la capacidad individual para llevar a cabo
razonamiento abstracto y adaptacion al entorno; la inteligencia emocional se pone de

manifiesto cuando operamos con informacion emocional.

Es indudable que las competencias de los individuos guardan una estrecha relacion con la
inteligencia emocional de los mismos, ya que forman parte intrinseca de las
manifestaciones del comportamiento. Para ello, se presentan a continuacion algunas ideas
que han abordado teodricos desde la Psicologia Cognitiva que podrian potenciar el

desarrollo teorico de la gestion por competencias en la psicologia organizacional.

De esta forma, pasaremos a exponer los planteamientos de tres autores de la psicologia
cognitiva en la actualidad, que pueden tener trascendencia en la psicologia empresarial.
Ellos son Robert Sternberg, Howard Gardner, Daniel Goleman. De hecho los trabajos de

Goleman han sido aplicados en la nocion de gestion por competencias.

Robert Sternberg™:

79 Robert J. Sternberg es un psicologo estadounidense. Profesor de la Universidad de Yale, ex presidente
de la APA (American Psichology Asociation). Entre sus principales investigaciones se encuentran las
relacionadas a la inteligencia, la creatividad, el amor, el odio, y la sabiduria. Se ha dedicado gran parte de
su vida al estudio de la Inteligencia, pretende lograr una nocién mas amplia y que abarque méas ambitos de
este concepto.

Produccion bibliografica:
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Este autor define un nuevo concepto de inteligencia a la que el denomina como
“Inteligencia Exitosa”; la cual, segun él, es la que lleva al éxito en la vida y se diferencia

de otros tipos de “Inteligencias Inertes” porque conlleva accion.

Inteligencia Exitosa: Es “la combinacion de las habilidades analiticas, creativas y
practicas de una persona. Dicho de otra forma, es la capacidad para adaptarse a un
ambiente, seleccionar ambientes compatibles entre si y crear el ambiente en que uno esta

mejor consigo mismo”.

Este concepto reconoce valores personales, sociales, y culturales, asi como su interaccion.
Las culturas e incluso las subculturas pueden diferir en sus conceptos acerca del
significado de inteligente. La conducta que puede llevar al éxito en una cultura, puede

llevar al fracaso en otra.

Poseer una Inteligencia Exitosa en un dominio, no implica poseerla en todos. Las
personas pueden tener y dominar exitosamente habilidades en un dominio dado, y sin
embargo tener pocas 0 no poseer ninguna habilidad en otros dominios. Es decir, que la
inteligencia exitosa esta desarrollada en un dominio en particular. Esta idea es muy

importante desde el punto de vista organizacional porque: permite explotar las

e Estilos de pensamiento

En este texto explica los diferentes estilos de pensamiento y los clasifica atendiendo a varios elementos.
Esta concepcion también se conoce como teoria del autogobierno mental.

e La creatividad en una cultura conformista

En este libro examina los componentes de la creatividad, en su teoria, que son: 1-la inteligencia (practica,
analitica y sintética), 2-los estilos de pensamiento, 3-la motivacion, 4-las caracterisiticas de personalidad
(tales como la fe en uno mismo, la perseverancia, el valor de defender las convicciones propias) 5- el
conocimiento Explica las variables del entorno que pueden favorecer o entorpecer la creatividad. El hilo
conductor del texto es una metafora con el mercado de valores, donde el sujeto creativo es el que compra a
la baja (barato) y vende a la alza (caro), pues no va por caminos trillados.

e Inteligencia exitosa. En este libro explica las caracteristicas comunes a las personas exitosas, con
independencia del area a la que se dediquen.
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competencias de un individuo en un &rea determinada, donde se haya demostrado su

efectividad, la cual puede ser utilizada en beneficio de la empresa.

Habilidades involucradas en la Inteligencia Exitosa:

¢ Inteligencia creativa: Es la capacidad para ir méas all4 de lo dado y engendrar
nuevas e interesantes ideas. Se pone en marcha al enfrentarse a un rango de
problemas, algunos mas novedosos que otros.

¢ Inteligencia analitica: Implica la direccion consciente de nuestros procesos
mentales para analizar y evaluar ideas, resolver problemas y tomar decisiones.

¢ Inteligencia préactica: Es la capacidad para traducir la teoria en la practica y las
teorias abstractas en relaciones practicas. Involucra a individuos aplicando sus
habilidades al tipo de problemas que se enfrentan en la vida cotidiana, tales como
en el trabajo o en la casa. La inteligencia practica esta asociada con adquirir y usar

el conocimiento tacito.

Conocimiento tacito: Se refiere al conocimiento orientado a la accion, que se
adquiere tipicamente sin ayuda directa de otros y que permite a los individuos
conseguir objetivos que tienen para ellos un valor personal. La adquisicion y
uso de este conocimiento es importante para el rendimiento competente en

actividades del mundo real.

Veinte Criterios 0 Competencias que presentan en comuin las personas con Inteligencia

Exitosa, que posibilita su identificacion en una organizacion:

1. Automotivacién. No importan las capacidades de las personas, si no estdn motivadas.
2. Aprender a controlar los impulsos. No dejarse llevar por primeros impulsos y actuar

con mas cautela.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Saber cuando perseverar. Saber distinguir cudndo la perseverancia es necesaria y
cuando un obstéculo.

Saber como sacar el maximo partido de sus habilidades. Este tipo de personas, conoce
sus virtudes y las potencian.

Traducir el pensamiento en accion. No es sélo importante tener ideas, sino también
capacidad para actuar segun esas ideas.

Orientarse hacia el producto. Es importante no solo ocuparse del proceso de
produccion sino también del producto.

Completar las tareas y llegar al final.

Tener iniciativa. No tener miedo al compromiso.

No tener miedo de arriesgarse al fracaso, corregir sus errores y aprender de ellos.

No postergar. No dejar para después lo que se puede realizar en el momento.

Aceptar el reproche justo. El reconocimiento del error es el paso para no volver a
cometerlo.

Rehusar la autocompasion. La autocompasion constante es muy perjudicial para la
adaptacion.

Ser independientes, confiar en si mismo, si quieren hacer algo, saben que la mejor
manera es hacerlo ellos mismos y no dejar que otros asuman responsabilidades que
son suyas.

Tratar de superar las dificultades personales. Existen personas que mantienen una
excesiva interferencia de las dificultades personales en su trabajo.

Centrarse y concentrarse en alcanzar sus objetivos.

No tratar de hacer demasiadas cosas a la vez ni de hacer demasiado pocas.

Tener la capacidad para aplazar la gratificacion.

Ser capaces de ver al mismo tiempo los pequefios detalles y el cuadro mas amplio de
los proyectos que emprenden.

Tener un nivel razonable de autoconfianza y creer en su capacidad para alcanzar sus
objetivos.

Las personas con Inteligencia Exitosa equilibran el pensamiento analitico, el creativo

y el practico. Hay momentos en la vida en que necesitamos ser analiticos, en otros
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practicos y en otros creativos. Es importante saber cuando se aplican estas
habilidades.

Estas ideas nos parecen claves, en tanto que, permiten “aterrizar” el concepto de
inteligencia exitosa, asi como también brinda herramientas cognoscitivas para

identificarla y poder asi potenciarla y desarrollarla en los trabajadores.

Howard Gardner®:

Gardner, por su parte trabaja desde hace algunos afios con la idea de las “Inteligencias
Multiples”. Para este autor, no existe una Unica inteligencia, sino un grupo de diferentes
tipos de inteligencias que tienden a variar su presencia en funcién del individuo y la

cultura en la cual se inserta el mismo.

Inteligencia: Es un potencial biopsicologico para procesar informacion, que puede ser
activado en un ambiente cultural para resolver problemas o crear productos que tienen

valor en una cultura.

Segun este autor, las inteligencias no son algo que pueda ser visto o contado, son un
potencial, presumiblemente neural, que puede ser o no activado en dependencia del valor
que se le otorgue en una cultura en particular, las oportunidades disponibles en dicha
cultura y las decisiones personales tomados por individuos y/o sus familiares, profesores,

etc.

Asi, pasemos a tratar brevemente a las siete competencias enunciadas por Gardner:

8 Howard Gardner, psicélogo norteamericano y profesor universitario en la Universidad de Harvard, es
conocido en el ambiente de la educacion por su teoria de las inteligencias multiples. Gardner, es codirector
del Proyecto Zero en la Escuela Superior de Educacion de Harvard, donde ademas se desempefia como
profesor de educacion y de psicologia, y también profesor de neurologia en la Facultad de Medicina de
Universidad de Boston.

En 1983 presentd su teoria en el libro Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences y, en 1990, fue
el primer estadounidense que recibid el Premio de Educacion GRAWMEYER de la Universidad de
Louisville, en el que critica la idea de la existencia de una sola Inteligencia, a través de las pruebas
psicométricas. Entre sus libros estan: Arte, Mente y cerebro; La mente no escolarizada; Educacion artistica
y desarrollo humano y La nueva ciencia de la Mente, entre otros titulos- y varias centenas de articulos.
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1. Inteligencia Linguistica: esta inteligencia la constituye la sensibilidad a los
sonidos, ritmos Yy significados que provienen de las palabras. Incluye la habilidad
de manejar las diferentes funciones del lenguaje, tanto en forma oral como escrita.

2. Inteligencia Musical: es la capacidad para discriminar, producir, transformar y
apreciar las formas musicales, esto incluye la sensibilidad para los ritmos, tonos y
timbres.

3. Inteligencia Logico-matematica: implica la capacidad para utilizar los numeros y
los esquemas ldégicos en forma efectiva, asi como la habilidad para manejar
cadenas de razonamientos. Entre los procesos implicados en ella estan los de
clasificacion, inferencia, célculo, categorizacion, demostracion de hipétesis.

4. Inteligencia Espacial: es la habilidad para percibir con precision el mundo visual-
espacial y hacer transformaciones sobre esas percepciones iniciales. Implica la
capacidad de visualizar y de representar ideas visuales, asi como de orientarse
adecuadamente en el espacio.

5. Inteligencia Cenestésico-corporal: esta inteligencia implica la habilidad de usar y
controlar los movimientos del cuerpo para expresar tanto sentimientos como
ideas; ademas de la capacidad de manejar los objetos con destrezas ya sea para
producir o transformar cosas (por ejemplo en el escultor).

6. Inteligencia Interpersonal: es la capacidad para percibir, discernir y responder
adecuadamente a los estados de animo, sentimientos, intenciones, deseos y
motivaciones de otras personas.

7. Inteligencia Intrapersonal: implica la capacidad para conocerse a si mismo (con
las fortalezas y limitaciones), es decir, el acceder a los propios sentimientos y
pensamientos, y tener conciencia de los estados de animo, de las intenciones,
motivaciones y deseos, y de esta forma interpretar y orientar la conducta de

acuerdo a ese conocimiento.

Este autor ha puesto en discusion la existencia de otros tres tipos de inteligencia, los
cuales son: las inteligencias naturalistas, espirituales y existenciales. Pero todavia estos
tipos de inteligencia estdn en proceso de investigaciobn y no se han agregado

definitivamente a la lista.
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Las inteligencias se expresan siempre en el contexto de tareas, disciplinas y ambitos
especificos. Asi, no existe ninguna inteligencia pura en la realizacion de alguna actividad.
En lugar de ello, se puede hablar de una o mas inteligencias humanas o tendencias
intelectuales del ser humano, que forman parte de sus facultades. En esta parte de su

teoria, Gardner inserta los conceptos de “dmbito” y “campo”.

e Ambitos: disciplinas, ocupaciones y otras empresas que podemos aprender y sobre
las que podemos ser evaluados segun el nivel de destreza que hayamos alcanzado.
Casi todos los ambitos requieren habilidades en un conjunto de inteligencias y

toda inteligencia se puede aplicar en una amplia gama de ambitos culturales.

e Campo: comprende a la gente, las instituciones, los mecanismos de premiacion y
todo lo que hace posible emitir juicio acerca de la calidad del desempefio
personal. En la medida en que un campo nos juzgue competentes es probable que

tengamos exito en él.

Ademas, la relacion entre los conceptos de inteligencia, ambito y campo esta influenciada
por un elemento cultural, que reviste gran importancia, no sélo en la obra de Gardner,
sino también para la teoria de la gestion por competencias, pues implica que existe una
diferencia en la forma de relacionarse estos tres elementos, en funcién de la cultura en la
que se inserten los individuos, o sea, llevandolo al ambito de las empresas, no es lo
mismo hacer una seleccion de personal en México, que en Japon. Mas aln, existen
diferencias cruciales entre dos empresas aun cuando éstas pertenezcan al mismo pais.
Esto contrasta con algunas concepciones mas generales, aunque en realidad no son todas,
que tratan de promover modelos de gestion por competencias, o perfiles de competencias
genéricas, de una empresa a otra, sin importar las diferencias que puedan existir en

cuanto a la cultura.
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Otro de los planteamientos méas importantes que realiza este autor, y que se puede aplicar
en el terreno de la gestién por competencias, consiste en la idea de que en casi todos los
papeles socialmente dtiles operan una amalgama de competencias intelectuales y
simbolicas, que “trabajan” para lograr las metas valoradas. De hecho, ante un mismo tipo
de inteligencia, diferentes individuos la pueden desarrollar en distintas profesiones.

Por otra parte, los individuos que difieren en el tipo de inteligencias que predomina en él,
pueden desempefiarse con éxito en una misma profesion, ya que dicha profesion
comparte una combinacién de distintos tipos de inteligencia que pueden permitir el
desemperio exitoso.

Consideramos que algo importante a realizar en una organizacion, es determinar las
combinaciones de los diferentes tipos de inteligencias que son necesarias para un
desempefio exitoso, y delimitar, para cada puesto, dentro de la combinacion de
inteligencias que lo definen, la que es necesaria que predomine.

Asi, constantemente estd actuando una dialéctica entre los papeles y las funciones
valoradas en una cultura, y las habilidades intelectuales individuales que tienen sus
habitantes. El fin ultimo que tiene el mercado de los profesionales o del director del
personal, es conseguir la correspondencia mas efectiva entre las demandas de los

diversos papeles y las capacidades de los individuos especificos.

Dos principales distinciones, sefialadas por Gardner a la hora de relacionar su teoria con

el puesto de trabajo:

e La primera tiene que ver con la esfera o sector. Los negocios se dividen, y
compiten entre si, en sectores. Por ejemplo: sectores que tratan principalmente

con la comunicacion, finanzas, sectores que interacttan con el publico, etc.

No existe una correspondencia entre sectores e inteligencias. Cualquier sector
puede usar un rango amplio de inteligencia. Mas aun, las personas que poseen
fuerzas variadas de inteligencias, tienden a gravitar sobre cualquier puesto que

ellos quieran, dependiendo de su interés, pasion o entrenamiento.
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e Lasegunda tiene que ver con los roles desempefiados en cada sector.

Cada uno de estos departamentos, define los roles que deben desempefiar sus
respectivos integrantes. A su vez, cada uno de estos roles necesita, para ser
desempefiados exitosamente, un conjunto de diferentes habilidades que estan
determinadas por una competencia o por la combinacién de dos o mas

competencias especificas.

A través de sectores y funciones empresariales, puede ser empleado todo el amplio rango
de inteligencias y de combinaciones de estas. Cada una de las inteligencias puede ser
ordenada en un ambiente empresarial, y los roles mas cruciales en los negocios pueden

ser asumidos por personas que poseen mezclas variadas de inteligencias.

Daniel Goleman®::

Este autor ha trabajado el concepto de “Inteligencia Emocional” y ha publicado libros y
articulos acerca de este tema. Trata de redimensionar las “Inteligencias Personales” de
Gardner y estudiarlas en su maxima expresion, asociandolas con la causa del éxito y el

fracaso en la vida, tanto laboral, como personal.

Inteligencia Emocional: es la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los
ajenos, de motivarnos y de manejar bien las emociones, en nosotros mismos y en nuestras

relaciones.

81 Daniel Goleman es un psic6logo estadounidense. Adquirié fama mundial a partir de la publicacion de su
libro Emotional Intelligence (Inteligencia Emocional) en 1995. Trabajé como redactor de la seccion de
ciencias de la conducta y del cerebro de The New York Times. Ha sido editor de la revista Psychology
Today y profesor de psicologia en la Universidad de Harvard, universidad en la que se doctord. Goleman
fue cofundador de la Collaborative for Academic, Social and Emotional Learning en el centro de estudios
infantiles de la universidad de Yale (posteriormente en la universidad de Illinois, en Chicago), cuya mision
es ayudar a las escuelas a introducir cursos de educacion emocional.
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Mérito de Goleman: adaptar el concepto de Inteligencia Emocional al ambito
empresarial. Para este autor, en la actualidad, se miden en las personas para ocupar un
puesto de trabajo, no solo la sagacidad, la preparacion o la experiencia, sino también la

inteligencia emocional. Esta Ultima es la que determina a quién se contrata y a quién no.

Otro concepto importante:

Competencia emocional: es una capacidad adquirida basada en la inteligencia emocional
que da lugar a un desempefio laboral sobresaliente. Implica cierto grado de dominio de
los sentimientos, una cualidad que contrasta grandemente con las aptitudes meramente
cognitivas, que pueden realizar, al mismo tiempo, una persona y una computadora. La
competencia emocional muestra hasta que punto se ha sabido trasladar la inteligencia

emocional al mundo laboral.

Relacion entre las cinco dimensiones de la Inteligencia Emocional y las 25competencias

emocionales que define Goleman:

Aptitud Personal: Estas competencias determinan el dominio de uno mismo.

I. Autoconocimiento. Conocer los propios estados internos, preferencias, recursos e
intuiciones.

1. Conciencia emocional. Reconocer las propias emociones y sus efectos.

2. Autoevaluacion precisa. Conocer las propias fuerzas y sus limites.

3. Confianza en uno mismo. Certeza sobre el propio valor y facultades.

I1. Autorregulacion. Manejar los propios estados internos, impulsos y recursos.
4. Autocontrol. Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales.

Confiabilidad. Mantener normas de honestidad e integridad.

Escrupulosidad. Aceptar la responsabilidad del desempefio personal.

Adaptabilidad. Flexibilidad para manejar el cambio.

N o O

Innovacion. Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques

novedosos y la nueva informacion.
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I11. Motivacion. Tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de las metas.
9. Afan de triunfo. Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia.
10. Compromiso. Aliarse a las metas del grupo u organizacion.
11. Iniciativa. Disposicion para aprovechar las oportunidades.
12. Optimismo. Tenacidad para buscar el objetivo, pese a los obstaculos y los

reveses.

Aptitud social: Estas competencias determinan el manejo de las relaciones.

IVV. Empatia. Captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos.

13. Comprender a los demas. Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos e
interesarse activamente en sus preocupaciones.

14. Ayudar a los deméas a desarrollarse. Percibir las necesidades de desarrollo
ajenas y fomentar sus aptitudes.

15. Orientacion hacia el servicio. Prever, reconocer y satisfacer las necesidades
del cliente.

16. Aprovechar la diversidad. Cultivar oportunidades a través de diferentes tipos
de personas.

17. Conciencia politica. Interpretar las corrientes emocionales de un grupo y sus

relaciones de poder.

V. Habilidades sociales. Habilidad para inducir en los otros las respuestas deseables.
18. Influencia. Aplicar tacticas efectivas para la persuasion.
19. Comunicacién. Ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir mensajes
claros y convincentes.
20. Manejo de conflictos. Negociar y resolver los desacuerdos.

21. Liderazgo. Inspirar y guiar a grupos e individuos.
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22. Catalizador de cambio. Iniciar o manejar el cambio.

23. Establecer vinculos. Alimentar las relaciones instrumentales.

24. Colaboracion y cooperacion. Trabajar con otros para alcanzar metas
compartidas.

25. Habilidades de equipo. Crear sinergia grupal para alcanzar las metas

colectivas.

Para llevar a cabo un desempefio exitoso, solo es necesario que poseamos al menos seis
de estas competencias, y que ese minimo de seis se extienda por las cinco habilidades de
la Inteligencia Emocional. Estas competencias sirven para destacarse en cualquier tipo de
trabajo. Esta lista brinda una manera de definir nuestros puntos fuertes e identificar las

aptitudes que nos convienen desarrollar®,

Concluyendo, se puede apreciar que la inteligencia emocional reviste un gran significado
para el desempefio de todo tipo de tareas, lo que implica que actualmente no solo es
necesario estar altamente calificado técnicamente para alcanzar un determinado estandar
de rendimiento, sino también en atender las competencias emocionales que nos hacen ser
esencialmente personas satisfechas y realizadas en cualquier contexto. Esto significa que
hoy se requiere contar con la inteligencia emocional para desempefiar eficazmente una
determinada actividad. En efecto, es imprescindible, ser basicamente individuos integros
y éticos, portando los valores que serviran de base a nuestro comportamiento en general;
y esto es valido, tanto para la aplicacion de las competencias emocionales pertenecientes
a los conglomerados del dominio de uno mismo, como para el manejo de las relaciones

interpersonales.

8 Goleman, Daniel. La inteligencia emocional en la empresa, 3¢ Ed., Vergara, Argentina, 1999, pp. 43-47.
También en: Goleman, Daniel, et alt. El lider resonante crea mas. Random House Mondadori, S. A. de C.
V., México, 2006, pp. 71-73.
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2.2. Gestion por Competencias

En este apartado, se examina el resultado del trabajo de investigacion epistemoldgica para
la cual nos apoyamos en el método cientifico cualitativo orientado a responder a los
objetivos restantes de este trabajo: conocer los fundamentos y las caracteristicas que
constituyen una “gestion por competencias”; asi como, identificar y analizar los pasos
necesarios para implantar el sistema de “gestion por competencias”. Lo anterior, con la
finalidad de que sean cualesquiera los objetivos que se planteen las organizaciones para
implementar un sistema de gestion por competencias, debe responder a una necesidad de
cambio originada por la vision de desarrollo y su consecuente estrategia.

A continuacion, se tratard de contribuir a aclarar como se gestionan las competencias
desde el punto de vista organizacional, para lo cual se tocaran diversos aspectos generales
a conocer previos a una implantacion de este sistema de competencias. Los aspectos que
se han considerado importantes son los siguientes: objetivos generales de un sistema de
gestion por competencias, motivadores para la implantacion, beneficios de Ila
implantacion, factores criticos de éxito para la implantacion, problemas en la
implantacion y las caracteristicas de éste sistema.

Ademas, se presenta un esquema con los procesos de implantacion que implican los
modelos, para concluir con la descripcion de la implantacion del sistema de gestion por

competencias.

2.2.1. Aspectos generales a considerar para la implantacion de un sistema de

Gestion por Competencias

Durante las décadas de los afios 80°s y 90°s del siglo pasado, se han producido

transformaciones estructurales en la economia y en la organizacion del trabajo que han
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tenido un gran impacto en los sistemas de formacion profesional obligandolos a adaptarse
al nuevo contexto social. Los procesos de globalizacion econdémica y la consiguiente
reorganizacion internacional del trabajo, el impacto de las nuevas tecnologias, el peso
adquirido por la economia informal y la flexibilizacion y desregulacion del mercado de
trabajo han hecho surgir nuevas necesidades y perfiles profesionales en la exigencia de la
transversalidad, flexibilidad y transferencia de las diversas competencias que adquieren y
desarrollan las personas con relacion a su actividad laboral, ya que éstas se han
convertido en un elemento clave para afrontar con éxito nuevas situaciones profesionales.
Las modificaciones producidas en los procesos productivos han llevado a muchas
empresas a poner énfasis en la formacion de los recursos humanos como uno de los
elementos clave para mejorar su competencia. Una de las consecuencias de ello ha sido el
énfasis puesto en la capacidad de los individuos de aprender rapidamente y de manera
continuada y de transferir al contexto laboral los conocimientos, capacidades y
habilidades adquiridas y desarrolladas en &mbitos no laborales que se convierten, en este
nuevo contexto, en un valor de primer orden para cualquier perfil profesional.

A su vez, se ha producido un profundo cambio en el sistema de expectativas, valores,
motivaciones y necesidades de las personas con relacion al mundo laboral, poniéndose de
relieve la importancia de potenciar las competencias profesionales y sociales que
permitan a los individuos conducir su propio proceso de aprendizaje a lo largo de la vida,
ofreciendo a la vez mecanismos que permitan realizar la transferencia de saberes
adquiridos y experimentados en diversos &mbitos para activarlos adecuadamente en cada
nuevo contexto ya sea profesional o no.

Estos cambios, han originado que se abandonen los sistemas tradicionales basados en la
adquisicion de conocimientos técnicos y habilidades directamente vinculadas al
desarrollo de un trabajo concreto, para evolucionar hacia modelos de formacion,
coherentes con el nuevo contexto, que permitan enfatizar la activacion y el desarrollo de
las competencias individuales y en los mecanismos que posibiliten a las personas a
desarrollar una estrategia de aprendizaje propia.

En muchos modelos de gestion por competencias, se establece una distincion entre las
competencias que los individuos ya poseen y que, por lo general son muy poco
modificables, frente a aquéllas que adquieren y se pueden desarrollar.
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Las primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valores y preferencias, sus
conductas y reacciones, sus relaciones, sus actitudes, etc. Algunos modelos de
competencia suponen que existe poco o ningun margen para modificar tales rasgos. O se
tienen y coinciden con lo que la empresa requiere, 0 no se tienen. Entran en este grupo
competencias del tipo: afan de logro, trabajo en equipo, preocupacién por la calidad,
perseverancia ante retos, orientacion al cliente, autoaprendizaje.

Las segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de operacion.
Estas competencias representan conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a la
ocupacién, del tipo: uso de herramientas, lectura de instrumentos, capacidad de
interpretar informacion grafica, manejo de software, etc.

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

Desde una perspectiva de analisis global, son notables algunas divergencias entre los
enfoques de formacion y el de gestion de recursos humanos por competencias.
Basicamente la formacion por competencias considera los resultados y la aplicacion de

conocimientos, habilidades y actitudes para alcanzarlos®.

2.2.2. Objetivos generales de un sistema de Gestion por Competencias

Para una organizacion, contar con las personas que posean las caracteristicas adecuadas
que contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de ella, se ha convertido en una
importante necesidad de Recursos Humanos, a través de este enfoque, se deja de percibir

los cargos como unidades fijas, tendiendo a basarse en capacidades que pueden ser

8 Vargas, F., Competencias en la formacion y competencias en la gestion del talento humano:

Convergencias y desafios, Cinterfor/OIT, 2000.
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utilizadas de manera transversal, es decir, las destrezas y habilidades que una persona
posee para ejecutar las tareas necesarias para un puesto de trabajo también son necesarias
para otro puesto de trabajo que no tenga aparentemente una relacion directa, se hacen
dinamicas y maleables, con la finalidad de lograr una satisfaccion de las expectativas y
necesidades que poseen tanto clientes internos como clientes externos. Por esta razén, el
modelo de competencias, surge como una alternativa que permite lograr una gestion de
recursos humanos que posea una mirada integral, mediante objetivos comunes y un modo
de acceder a ellos también comun, es decir, los diferentes procesos productivos resultan
coherentes entre si.

De ahi que, los objetivos generales que se pretenden alcanzar con la aplicacion del

sistema de gestion por competencias sean:

- lamejoray la simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos,

- la generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacién de los
recursos humanos,

- la coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas
de la organizacion,

- lavinculacién del directivo en la gestion de los recursos humanos,

- la contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en
un entorno cambiante, y

- latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.®*

84 Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por competencias.
Granica, Argentina, 2000.
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2.2.3. Beneficios de su implantacién

Concretamente los beneficios que conlleva la implementacion de este modelo de acuerdo

a las diferentes areas son®:

Reclutamiento y seleccion de personal: La seleccion de personal por competencias se
diferencia de un proceso de seleccioén tradicional por los métodos que emplea, en ellas se
utilizan, por ejemplo, técnicas enfocadas a identificar comportamientos que la persona
haya tenido, que resulten pronosticos de desempefios adecuados en el nuevo puesto. Para
esto, el contar con un perfil de competencias para cada uno de los puestos de trabajo de la
organizacion, permite contar con una descripcion especifica y concreta de las
competencias, concretamente de las conductas, que requiere demostrar la persona que sea
seleccionada. Mediante esta perspectiva, se puede desarrollar una prediccion altamente
confiable del desempefio laboral que la persona presentara en el futuro, siendo esto un
aspecto importante a considerar durante el proceso de seleccién de personal y su
consecuente incorporacion a la organizacion.

Actualmente, las pruebas intelectuales, pruebas de habilidades especificas, cuestionarios
de personalidad, test proyectivos y entrevista psicolaboral, estan siendo complementados
con evaluacion de competencias mediante paneles de expertos y la aplicacion de
inventarios de conductas exitosas, lo que aumenta la eficiencia de la seleccion de

personal.

Induccion: El objetivo de la seleccion por competencias es encontrar el candidato que se
ajuste lo mas rigurosamente al perfil de competencias requerido para determinado cargo,

para lo cual se utiliza la técnica de comparacion de perfiles, la que permite determinar

85 . S o L

Fernandez |. & Baeza R. Aplicacion de modelo de competencias: experiencias en algunas empresas
Chilenas. Articulo de revista, Chile, 2001. También en: LOUART, Pierre (1994): Gestion de los
Recursos Humanos. Barcelona, Ediciones Gestién, 2000; asi como en: Dessler, Gary. Administracion
de personal. PEARSON, México, 2001, pp. 83-171.
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cudles son las brechas existentes entre las competencias demostradas por la persona
seleccionada para el cargo y las realmente requeridas por la organizacion, lo que permite
la ejecucion de un proceso de induccion mas especifico, que solo abarque
especificamente los déficit presentados, disminuyendo asi el tiempo de preparacion que
necesita el nuevo trabajador para incorporarse plena y eficientemente en su quehacer

laboral.

Proceso de evaluacion: Al momento de evaluar al personal, se accede al perfil de
competencias requeridas para el puesto especifico, desde donde se obtienen las conductas
que manifiestan la presencia de dichas competencias.

Tanto la validez como la confiabilidad de la evaluacion se ven beneficiadas al contar con
parametros de medicion facilmente contrastables en la presencia o ausencia de conductas
especificas, disminuyendo de paso las posibles criticas y resistencias al proceso de
evaluacion en si mismo, por lo que el rol del evaluador es definir qué nivel de conducta

es el mas frecuente en un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempefio.

Capacitacion: Consecuente con la evaluacion realizada anteriormente, la capacitacion se
efectuara centrada en aquellos aspectos que no fueron presentados por el trabajador o por
el equipo de trabajo, de esta manera se efectla una capacitacion especifica, que permita
abordar las areas precisas que se encuentran débiles, logrando un ahorro de energia,
tiempo y recursos econdmicos, ya que los talleres de capacitacion tendran directa relacion
con las necesidades de la organizacion para el cumplimiento de sus objetivos. La
posibilidad de diferenciar competencias facil, medianas y dificilmente entrenables
permite contar con referentes claros respecto a las posibilidades de avances concretos que

se podran obtener bajo la capacitacion, logrando con esto mejores resultados.

Promocion y desarrollo: Es una de las areas que mayormente se ve beneficiada mediante
la utilizacion de este modelo, ya que permite realizar una comparacion directa entre los
distintos cargos, a pesar de que por su propia naturaleza funcional pueden diferir
enormemente unos de otros, ya que las mismas competencias pueden estar presentes en

los diferentes cargos de naturaleza diferente, aunque con distintos niveles requeridos,
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logrando asi encontrar ajustes que de otra manera seria dificil de determinar. En este
concepto se basan la gestion del talento, el entrenamiento y el desarrollo ejecutivo

mediante planes de navegacion profesional.

Compensaciones: La gestion por competencias promueve esclarecer los criterios para la
aplicacion de la politica de compensaciones de la organizacion, las empresas que decidan
implementar una gestion de personas basada en competencias tendrdn como camino
natural, retribuir e incentivar mediante el logro de los estandares de competencia, lo cual
resultaria méas equitativo, ya que la retribucidbn economica estaria directamente

relacionada con el aporte que esa persona en particular representa para la organizacion.

Despido de personas: La desvinculacion de las personas con su puesto de trabajo, a partir
del Modelo de Competencias, se realiza a partir de una determinacién con alto grado de
objetividad, ya que seran las personas que presenten la mayor brecha entre sus
competencias y las requeridas por el cargo (en relacion al grado de entrenamiento de las
competencias deficitarias, pues si éstas son dificilmente entrenables y por razones de
costo-beneficio la organizacion generalmente no estara dispuesta a realizar este esfuerzo)

seran las mas razonablemente de desvincular de la empresa.

2.2.4. Requisitos para implementar con éxito un sistema de Gestion por

Competencias

Para implementar el Sistema de Gestién por Competencias, en opinién de Martha Alles®®,
primeramente es necesario definir la vision de la empresa: hacia donde se dirige, los
objetivos y la mision, qué hacemos, y a partir de la maxima conduccién de la empresa,

con su participacion e involucramiento, decidir como lo haremos:

8 Martha Alicia Alles. Gestion por competencias: el diccionario. pp. 14-15.
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Definir vision y mision.

Definicion de competencias por la méaxima direccion de la compafiia.
Prueba de las competencias en grupo de ejecutivos de la organizacion.
Validacion de las competencias.

Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.

Ademas, se deben definir los criterios efectivos de competencias a través de los

siguientes pasos:

Definir criterios de desempefio.

Identificar una muestra.

Recoger informacion.

Identificar las tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una
de ellas; esto implica la definicion final de la competencia.

Validar el modelo de competencias.

Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio, planes de

sucesion y un esquema de remuneraciones.

Para Javier Fernandez L6pez®’, la implantacion de gestion por competencias debe

desarrollarse en varias fases, cuyos fines son los siguientes:

Analizar la situacion de partida de la organizacion en lo que a su cultura y modelo
operativo de recursos humanos y relaciones laborales se refiere. Se pretende
asegurar la adecuacion del modelo de competencias a las metas estratégicas y
operativas, tanto del negocio como de desarrollo de personas.

Definir las bases conceptuales del modelo en torno a las competencias de negocio
(elemento central y vertebrador del modelo), teniendo en cuenta estos efectos
tanto las competencias a nivel global del sector en el que se encuadra la empresa

como las propias de la misma.

8 Fernandez L6pez, Javier. GESTION POR COMPETENCIAS. Un modelo estratégico para la direccion de
Recursos Humanos. Prentice Hall, Espafia, 2005, p. 56.
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Formular modelos de gestion de recursos humanos de la empresa que permiten
ejecutar la clasificacion, retribucion, promocion, evaluacién, movilidad interna,
formacion y seleccion, siempre segun el concepto de competencia.

Disenfar un plan de asimilacion del modelo, involucrando a todos los agentes de la
empresa y garantizando la plena asuncion de los objetivos y beneficios del mismo.
Para ello se propondra la creacién de equipos mixtos de trabajo, como impulso

definitivo a la implantacion del modelo.

Para Domingo Delgado®, la implantacién de gestion por competencias depende de las

siguientes variables:

El compromiso de la alta gerencia en la instalacion de una cultura de gestion de
capital humano con base en competencias.

El compromiso y la correspondencia de la gerencia de linea y los supervisores en
los programas de mejora, con base en la gestion de competencias.

Disefio de un sistema de gestion de competencias flexible y amigable, cuyo valor
agregado sea percibido claramente por los clientes internos.

Desarrollo de modelos de competencias especificos y Utiles a los objetivos
estratégicos, necesidades y cultura de las empresas.

Ser éticos y consecuentes con las politicas de gestion del capital humano por
competencias: evaluar, desarrollar y remunerar con respecto a lo establecido en

los perfiles.

De lo expuesto por los autores mencionados, deducimos que debemos identificar todos

los elementos que sean esenciales para la eficaz implantacion del modelo de gestion por

competencias en la organizacién, con la finalidad de cumplir cabalmente con los

8 Delgado, Domingo. Gestién del capital humano con base en competencias. Caracas, 2004, p. 8.
http://www.gestiondelconocimiento.com/articulos.php. (El autor se dedica a la Consultoria de empresas,
particularmente en las areas de Comunicacién Organizacional y RRHH.)
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objetivos que se pretenden alcanzar. Y de esa manera, la implantacion conduzca

efectivamente a un desempefio o resultado superior de la organizacion.

2.2.5. Ventajasy limitaciones de Gestion por Competencias

Eduardo Martinez®®, menciona cuales podrian ser las ventajas y limitaciones de un

modelo de gestion por competencias:

Ventajas:

El Enfoque por Competencias responde mejor a los requisitos del puesto.
Hace mas transparente el mercado de trabajo (al utilizar la certificacion de
competencias).
- En las empresas la gestion de personal puede ser mas eficiente (se compensa mas

equitativamente).
Limitaciones:
- La certificacion por competencias no es aplicable en los paises en donde las relaciones

laborales se basan en titulos profesionales. Son pocos los paises que tienen sistemas de

certificacion por competencias. En Europa en el Seminario CEDEFOP® se discuti6 el

89 Martinez, Eduardo (Consultor de CINTERFOR), Foro Internacional: “Hacia una Politica Laboral de
Consenso”, realizado en Lima, entre el 11 y 12 de junio del 2002.

% | CEDEFOP (Centro Europeo para el Desarrollo de la Formacién Profesional), creado en 1975, es una
agencia europea que contribuye a la promocion y al desarrollo de la formacion profesional en la Union
Europea tiene por misidn actuar como interfaz entre la investigacion, la politica y la practica, a fin de
facilitar a los agentes sociales y a los gobiernos, una mejor comprension de las diversas evoluciones que
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enfoque y su aplicacién en la certificacion y concluyeron que es una idea muy buena pero
dificil de implementar porque los sistemas de certificacion y educacion requieren
actualizacion costosa de programas y estandares e instrumentos de certificacion y
educacion. Por ahora se prueban en el trabajo mismo, es decir, el costo de la certificacion
lo asume el empleador, sin embargo a futuro el costo debe ser de la colectividad.
- La gestion por competencias puede generar conflictos (se conocen algunos casos de
reclamos entre empleadores y sindicatos). Los empleadores sostienen que deben
efectuarse mejoras salariales sobre certificados y no sobre productividad. Los
trabajadores manifiestan que los empleadores subiran artificialmente los estandares para

no subir los sueldos.

Para Leonard Mertens™, la distancia sefialada entre atributos de conocimiento y
habilidades por una parte y el desempefio efectivo por la otra, explica en buena medida la
paradoja en la que muchas organizaciones estan viviendo: se reconoce el valor de la
formacion-capacitacion como una de las principales fuentes de la mejora de
productividad y competitividad de las empresas. Sin embargo, esta conviccion no ha
tenido el efecto de una clara intensificacion de la capacitacion, con la excepcion de
algunos casos. Es muy probable que esto se deba a que la organizacién no sabe articular
el impulso al esfuerzo formativo con el desemperfio efectivo esperado, y que la relacion

entre formacion y productividad en la practica no exista tan claramente como se plantea

atraviesa la formacion profesional en los paises de la UE, de forma que puedan actuar mas informadamente
en sus futuros procesos decisorios. EI CEDEFOP desea asimismo estimular a cientificos e investigadores
para detectar y promover los temas de investigacion sobre formacion profesional que tengan mayor
relevancia para los poderes decisorios.

o Mertens, Leonard. La Gestién por Competencia Laboral en la Empresa y la Formacién Profesional.
http://www.izepes.org.ve/MODULOG.htm. p. 4.
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en los discursos y teorias. Aparentemente, el mayor problema esta en la deficiente

capacidad de las organizaciones para lograr establecer dicha conexion.

La medida en que un sistema de gestion por competencias es efectivo, esta en funcion de
la aceptacion y del nimero de personas que crean en el y lo lleven a cabo. Por ello, los
primeros que deben creer y dar fuerza e importancia, es el equipo Directivo para obtener

grandes resultados.

2.2.6. Caracteristicas de un sistema de Gestion por Competencias

Para que los atributos o el curriculo conduzcan a un desempefio efectivo, sus nuevos
contenidos requieren ser deducidos de la estrategia global del negocio, de la trayectoria
de innovacion en tecnologia y organizacion, asi como en la gestion de recursos humanos
y relaciones laborales. Bajo esta perspectiva, la probabilidad de que el esfuerzo invertido
en la innovacion del curriculo finalice en un desempefio efectivo, contribuyendo al
mejoramiento sostenido de la productividad, es mayor cuando parte de las proyecciones
de los elementos observados en la competencia.

Por otra parte, la contribucion de estos atributos al desenvolvimiento del negocio no se da
en forma directa, sino que dependen del desarrollo alcanzado en los diversos subsistemas
de la organizacion. La aplicacion de la competencia es justamente esta capacidad de
articulacion de los atributos personales con los otros subsistemas que determinan el
progreso de la empresa.

La competencia laboral, definida de esa manera es la capacidad demostrada por una

persona para lograr un resultado que puede o no convertirse en un avance efectivo. Es
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decir, hay todavia una contingencia entre resultado de la competencia y desarrollo
efectivo. En esta contingencia, es importante reconocer que para la gestion de
competencia laboral en la empresa no interesa cualquier resultado, sino aquel que esté en
concordancia con los objetivos y el contexto global de la organizacion.

Probablemente, la principal caracteristica de la gestion por competencias es su
orientacion a la préctica por una parte, y por otra la posibilidad de una insercion casi
natural y continGa en la vida productiva de la persona. El hecho de que la competencia
signifique resolver un problema o alcanzar un resultado, convierte al curriculo en una
ensefianza integral al mezclarse en el problema los conocimientos generales, los
conocimientos profesionales y la experiencia en el trabajo, areas que tradicionalmente

estaban separadas.

Para Fernando Vargas®, la gestion de recursos humanos por competencias se caracteriza
por:

El énfasis en la empresa: una de las principales caracteristicas de estas experiencias esta
en no enfocar el problema de la formacion como un problema nacional, sencillamente
trabajan a nivel de empresa. La premisa que facilita esta actitud metodoldgica se deriva
de considerar que las competencias para una misma ocupacion, en dos organizaciones
diferentes, pueden diferir. La filosofia organizacional, de fabricacion y de servicio al
cliente varia de empresa a empresa, en ese caso, cada una debe encontrar las
competencias clave para que sus colaboradores alcancen los objetivos deseados.
Referencia en los mejores: los modelos de gestion por competencias de corte
conductista identifican a los mejores trabajadores, a quienes estan alcanzando los mejores
resultados. De ahi deriva el perfil de competencias bajo el supuesto que, si el mejor
desempefio se convierte en un estandar, la organizacion en su conjunto mejorard su
productividad.

Competencias disefiadas, mas que consultadas: algunas de las competencias que se
requieren en la organizacion, no se obtienen a partir de la consulta a los trabajadores. Esto

no resulta suficiente, hace falta que la direccion defina qué tipo de competencias espera

% Vargas F., F. Casanova y L Montanaro. Op Cit.
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de sus colaboradores para alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estandares para
facilitar su conocimiento y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la

definicion de competencias, consultarlos es necesario pero no suficiente.

Por su parte, Ernest & Yung Consultores®, al referirse a las competencias sefialan que: al
determinar el modelo de gestion por competencias que se implementard en la
organizacion, hay que tener presente cuales son las caracteristicas que deben poseer tales
competencias, con caracter general. Las caracteristicas que anotan son:

Adecuadas al negocio: es necesario identificar las competencias que tengan una
influencia directa en el éxito de la empresa, tanto positivamente como negativamente. El
objetivo es mejorar el desempefio general de la empresa, asi que hay que conocer las
caracteristicas de las personas implicadas.

Adecuadas a la realidad actual y futura: para considerar las adaptaciones y
requerimientos que existirdn en el futuro, se deben considerar la situacion, las
necesidades y las posibles deficiencias de la organizacion, asi como el plan de desarrollo
0 evolucion que tendra la empresa.

Operativas, codificables y manejables: es necesario que cada competencia cuente con
una escala de medicidn que se obtenga de manera clara y sencilla, pues las cualidades no
deben ser atributos abstractos. Toda competencia debe tener la facultad de proporcionar
una informacién que pueda ser medida y clasificada.

Exhaustiva: la definicién de competencias debe tener en cuenta todos los aspectos de la
organizacion y de las personas.

Terminologia y evaluacion: se deben utilizar un lenguaje y unos conceptos estandares
en la organizacion, con el objeto de que todas las personas conozcan lo que se espera de
ellos y el sistema con el que seran evaluadas.

De facil identificacion: dentro del sistema se debe identificar el nivel o grado de la
competencia de una manera facil, es decir, que no sea necesario realizar un estudio

profundo o complicado cada vez que se desea obtener informacion.

% Ernest & Yung Consultores. Gestién por competencias. Manual del director de recursos humanos.
http://www.psicojack.com/archivos/191007.pdf. p. 9.
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En resumen, se puede anotar que las caracteristicas para una correcta implantacion de un
sistema de gestion por competencias son las siguientes:

- que el sistema sea aplicable y no tedrico,

- que sea comprensible por todos los integrantes de la organizacion,

- que sea Util a la empresa,

- que sea fiable,

- que sea de facil manejo, y

- que en su conjunto permita el desarrollo profesional de las personas.

2.2.7. Proceso de implantacion de un sistema de Gestion por Competencias

Para aplicar el modelo de Gestion por Competencias, se hace necesaria la identificacion
de perfiles propios para cada puesto de trabajo de una organizacion, por lo cual, las
competencias que sean consideradas como deseables para un puesto de trabajo dentro de
una cultura organizacional, no tendrén que ser necesariamente las mismas para el mismo
puesto de trabajo dentro de otras organizaciones, por esta razon, la aplicacién del modelo
se debe efectuar caso a caso, a través de la identificacion de personas que ya han
demostrado por medio de sus comportamientos que poseen las “competencias”
requeridas, identificando qué caracteristicas poseen esas personas que generan que su
desempefio sobresalga del resto de sus pares y, por tanto, resulten mas contribuyentes en

pro de los objetivos de la organizacion.
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A continuacion se sefialara el proceso operativo desarrollado por I. Reyes y R. Baeza™,
para implementar el Modelo de gestion por competencias en las organizaciones:

1. Comunicacién interna del trabajo: para lograr una satisfactoria implementacion de este
modelo, resulta conveniente informar a los trabajadores del proceso que se llevara a cabo.
Se considerara la participacion por parte del personal de la organizacion como
imprescindible, asi también la comprension por parte de los mismos, la utilidad que su
implementacion conlleva tanto para la organizacion, como para ellos mismos. Por esta
razon es importante efectuar reuniones con las personas que resulten participes del
proceso y reuniones con los diferentes sindicatos, promoviendo asi la transparencia y
claridad de los objetivos y alcances que se pretenden conseguir.

2. Seleccion de la muestra: a partir de las personas entrevistadas, se efectia una division
en dos grupos: las personas que poseen un buen desempefio y otro con las personas de
desemperio bajo de lo esperado; de acuerdo a los criterios que posean los ejecutivos de la
organizacion, basandose en los sistemas existentes de direccidn presentes, en caso de que
no existan, sera una decision consensuada respecto de los mismos. Luego se comparara
que competencias presentan diferencias significativas entre ambos grupos y en cuéles no.
El nimero de personas a entrevistar varia sustancialmente segun el total de ocupantes por
cargo. El criterio usado es que en cargos con menos de 20 ocupantes se debe entrevistar a
todas las personas y en cargos con 21 ocupantes 0 mas, se debe considerar un porcentaje
no inferior al 70% de las personas, contando de esta manera con una muestra
representativa.

3. Entrevistas de incidentes criticos: esta etapa implica profundizar previamente el
conocimiento de cada cargo que incluya un analisis descriptivo de este, ademas de una
visita al lugar concreto de trabajo y asi poder realizar las entrevistas de seleccion de
personal, con la mayor cantidad de informacion relevante que sea posible. Se elaboran
pautas estructuradas para llevar a efecto las entrevistas conductuales. Los entrevistadores
requieren un entrenamiento especifico para conducir la entrevista hacia identificar como
trabaja la persona en la practica, para lo cual se analizan los incidentes criticos de la

trayectoria laboral de la persona en el cargo, pues estd demostrado que en dichos

% Citado por: Estay Ortega, Carolina. Gestién por Competencias, un Desafio y una Necesidad.
http://www.eumed.net/libros/2005/Imr/11.htm
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incidentes, sean éstos exitosos 0 no exitosos, se constatan los maximos niveles de
competencia e incompetencia. Del andlisis de las respuestas conductuales reales de las
personas se determina lo que en realidad se puede alcanzar en un cargo y organizacion
particular. Entrevistadores inexpertos pueden caer en el error de asumir como conductas
de trabajo, los conceptos que una persona tenga de su desempefio. Existen respuestas de
alta deseabilidad, como mencionar que se aplica liderazgo situacional y se cree en el
trabajo en equipo, una aproximacion de este tipo no refleja competencia pues solo es una
declaracion conceptual. El foco esta en dilucidar y analizar conductas reales.

4. Elaboracion de perfiles de competencia: esta es la etapa central de la intervencion v,
por lo tanto, es la que presenta una mayor complejidad. Se describen a continuacion las
diferentes etapas que implica:

Trascripcion de entrevistas y clasificacion de competencias: esa informacion es analizada
por el panel de consultores, quienes proceden al analisis y categorizacién de los datos
obtenidos en las entrevistas de incidentes criticos, identificando las conductas descritas
por los participantes y asociandolas a las competencias con que dicha conducta tenga
directa relacion. Se categorizan las respuestas conductuales segun el grupo muestra, ya
sea de desempefio bueno o bajo a lo esperado.

Clasificacion mediante el Inventario de Competencias: este diccionario, resumen de todas
las escalas de competencia y el detalle de sus niveles de conducta, es el marco de
referencia para categorizar las conductas observadas y asociarlas a competencias. Si el
proceso de analizar las conductas y clasificarlas lo hace sélo una persona se corre riesgo
de subjetividad, razon por la que la metodologia considera el analisis de todas las
conductas extractadas de todas las entrevistas por parte del panel de consultores, quienes
por consenso categorizan las competencias. Ello garantiza objetividad en el proceso de
deteccion de los perfiles de competencia de cada cargo y estd descrita como la
metodologia estadisticamente mas efectiva para elaborar perfiles de competencias. Su
desventaja es el tiempo que requiere el andlisis de cada una de las conductas.
Administracion del Inventario de Conductas Exitosas: se aplica un cuestionario de
determinacion de conductas exitosas, disefiado con la misma informacién del Inventario
de competencias, que permite de un modo mas rapido y econdémico, determinar el perfil

de competencias de una persona. Para efectos del disefio del perfil de competencias del
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cargo, esta informacion es estadisticamente correlacionada con los resultados del panel de
expertos.

Determinacion de perfiles observados: se comparan las conductas demostradas por
ambos grupos de desempefio. Aquellas competencias en que existen diferencias
significativas a favor del grupo de buen desempefio, constituyen finalmente las
competencias que en la préctica dan cuenta de ese mejor desempefio. El resultado de este
analisis sera el perfil observado de cada cargo, que incluird las competencias de cada
cargo (se indican las categorias de conducta observadas, desde las inexitosas a las
exitosas) y una descripcion de las conductas concretas del trabajo que describen la
competencia.

Informe preliminar a la organizacion: se elabora un informe preliminar con el perfil
observado de competencias de cada cargo, el que es enviado para el analisis de la jefatura
del cargo analizado.

Validacion de los perfiles observados: se solicita a la jefatura que valide el perfil
observado y el perfil deseado para el determinado cargo e introduzca aquellas
modificaciones que estime necesarias. De esta manera se genera un involucramiento de la
jefatura en el proceso de implementacion de una Gestion por Competencias. En general,
la experiencia indica que si bien los perfiles observados son muy coincidentes con los
deseados, en ocasiones existen competencias relevantes que el ocupante no tiene, y que
suelen asociarse a competencias corporativas estratégicas.

Determinacion de los perfiles deseados de competencias por parte del cliente, en funcién
del perfil observado a partir de dos requerimientos: definir si todas las competencias
observadas son las deseadas y determinar la categoria conductual que se exigird;
definiendo asi el estandar de exigencia conductual con la cual se evaluara a cada
ocupante y el grado de brecha de competencias que existe.

5. Elaboracion del instrumento de evaluacién de competencias: basado en los perfiles
deseados de competencias, se elabora el instrumento de Evaluacion de Competencias
adaptado a las conductas exitosas de la organizacion, que permitird la evaluacion
individual de los ocupantes de los cargos para determinar la brecha de competencias. Se
elaborard un instrumento comun y general para permitir la evaluacién de competencias de

los cargos, siendo diferente el perfil deseado de cada cargo.
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6. Capacitacion a jefaturas en entrevista de brecha de competencias: todas las jefaturas
que evaluaran la brecha de competencias deber ser entrenadas en la familiarizacion con el
instrumento de evaluacion el cual sigue exactamente el mismo formato de los perfiles
deseados y con las preguntas que estimulan las respuestas conductuales. Con este
instrumento la jefatura y un consultor entrevistan a cada uno de los ocupantes de los
cargos criticos, para determinar su actual nivel de competencia. Esta entrevista conjunta
es muy importante, pues los resultados se determinan por consenso de ambos
profesionales y se transfiere la metodologia a quienes seguiran aplicandola en el futuro.
También se evitan sesgos por juicios previos de desempefio 0 errores por inexperiencia en
la técnica de entrevista.

7. Informes finales perfiles de competencias: como productos finales de este proceso se
consideran:

- Informes individuales de brecha de competencias con las necesidades de capacitacion
de cada persona, indicando las competencias facilmente entrenables, las costosamente
entrenables y las dificilmente entrenables.

- Informe final del trabajo, es el informe global con los resultados generales, en que se
graficara la distribucion de las brechas de competencias del conjunto de personas
evaluadas, junto con los andlisis que se estime necesarios: por nivel jerarquico, por linea
de negocios o por el criterio que sea relevante.

8. Plan de capacitacion: basados en el analisis de los resultados estadisticos y las
necesidades propias de la organizacion, se propone el plan de capacitacion pertinente, en
el que se pretende el mayor potenciamiento de las competencias de los empleados de la
organizacion, en funcion de las competencias con mayor brecha entre lo deseado y lo
observado y de la facilidad de entrenabilidad de las mismas. Los posibles talleres de
capacitacion a implementar presentaran como contenidos los puntos anteriormente
expuestos, quedando con esto obsoleto los cursos estandares que habitualmente eran
implementados para satisfacer las necesidades referidas a esta area, lo cual plantea un
gran desafio para quienes estan a cargo del disefio instruccional y metodologico de los
talleres de desarrollo de competencias.

9. Comunicacioén de resultados: se recomiendan tres instancias de comunicacion:
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- A partir de la entrega de la brecha de competencias que presentd de acuerdo a su propio
puesto de trabajo, ademas de sefialar cuales son las areas que requieren una capacitacion.
A modo de supervision, resulta pertinente que esta informacion sea efectuada por el jefe
directo de la persona, pues cierra el ciclo del trabajo y permite una instancia de
comunicacion supervisor-supervisado en la dptica de la direccion del desempefio.

- Dado que, generalmente, la implementacion de este modelo surge como una necesidad
visualizada y aceptada por los altos ejecutivos de la organizacion, es fundamental la
presentacion de los resultados a este sector.

- Las reuniones en las que se presenten los resultados generales a los participantes del
proceso, en el que se expresen los datos obtenidos de manera clara y transparente, deja la
opcidn de la ejecucion de proximas actividades de desarrollo de competencias y permitira

el logro de un cierre del proceso vivido.

Por otra parte, Mery Gallego Franco™, sefiala que sin pretender sugerir un derrotero
unico, y respetando el proceso propio de cada organizacion, la implementacion de una
gestion basada en competencias obedece a un proceso que incluye las siguientes fases:

A. Conformacioén del equipo “Panel de expertos”: teniendo en cuenta que
la implementacion de la gestion por competencias es un proyecto
organizacional en la medida que involucra todas las areas e incide en los
procesos que tienen que ver con las personas en toda la organizacion, se
sugiere conformar un equipo que frecuentemente este conformado por una
persona representante del area administrativa, cuya funcion es avalar el
proceso organizacional en este aspecto, ademas de su contribucion desde
la perspectiva de su conocimiento general de la organizacion.

Otro miembro de este equipo debera ser el area de Gestion Humana como
area responsable de liderar el proyecto a nivel organizacional, ya que
desde su rol, le compete asesorar y acompafiar a cada una de las areas que

van vinculandose al proyecto como quiera que es el area responsable de

% Gallego Franco, Mary. Op Cit.
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los procesos que tienen que ver con las personas a nivel de toda la
organizacion.

Un tercer miembro sera el jefe del area especifica que se va analizando,
pues es quien conoce a profundidad sus procesos especificos y por ende
sus factores criticos de éxito (del &rea), ademéas de las caracteristicas
requeridas en las personas para garantizar un desempefio exitoso.
Identificar el plan estratégico del negocio: si partimos de que éste
direcciona el destino de la organizacién, lo que quiere llegar a ser, su
propuesta de futuro, es necesario tener una clara interpretacién de la visién
y mision para asi identificar en estas los factores criticos de éxito acordes
con los retos organizacionales, ya que este sera el punto de partida para
empezar a identificar cuéles deberan ser las caracteristicas
organizacionales y mas especificamente como debera ser el personal que
labora en ésta para garantizar a futuro el cumplimiento de dicho plan
estratégico.

Identificar la mision del area o equipo a estudiar: desde un enfoque
sistematico, es claro que cada una de las areas establece entre si una
relacion de interdependencia, y a su vez sus propésitos estan orientados
con la mision y vision de la organizacion, de tal forma que cada una de
ellas cumpla una parte de lo que podriamos llamar, para efectos de ser mas
explicitos en este punto la “Marco Vision Organizacional”, de éste anélisis
podria desprenderse entonces que cada una de las areas define su propia
mision, en concordancia con la mision organizacional, y en la cual se
establece en forma mas especifica sus contribuciones. A modo de ejemplo
podriamos citar que la mision del area de Mercadeo es diferente a la
mision del area de Produccién pero ambas, entre otras, haran posible el
logro de los retos de la organizacion.

Identificar las competencias requeridas en el grupo estudiado: esta
fase es resultado de una construccién colectiva en la cual, se identifican
las competencias que deberian tener las personas para lograr resultados

sobresalientes, es como imaginar o sofiar las caracteristicas deseadas en el
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personal, sin hacer juicios del por qué en este momento no se tienen (las
competencias), por tanto no se parte de las existentes. Después de analizar
los diferentes procesos del area, se hace una relacion de las competencias
de diferenciacion, como se dijo anteriormente son aquellas presentes en
las personas, que permiten un desempefio superior al considerado normal.
En esta relacion se definen las competencias personales, de desempefio y
de resultado.

Es muy importante tener en cuenta que cada competencia identificada
debe ser medible y definida a través de indicadores tanto positivos
(expresiones de los que debe ser) como negativos (expresiones de lo que
no debe ser).

. Verificacion de desempefios exitosos: en esta fase se pretende identificar
las competencias presentes en personas, que trabajan actualmente y se
desempefian en forma exitosa. Son aquellas personas que siempre
encontramos en diferentes areas de la organizacion que se distinguen por
sus resultados altamente satisfactorios o desempefios que se consideran
sobresalientes, en este caso se toman las experiencias reales y se inicia un
proceso de estudio, observacion y analisis para lo cual se hace uso de
narraciones, experiencias, simulaciones y demas medios que en la practica
permiten identificar y confirmar las competencias que estan presentes en
desempefios exitosos actualmente. Se recomienda estudiar por lo menos
quince casos para un oficio. Este punto lo podriamos sintetizar asi: es
tratar de descubrir que es ese “no sé qué” que hace exitosa a alguna
persona en el desempefio de una actividad. Se recomienda, en el proceso
de estudio estar libre de prejuicios como sexo, raza, edad, procedencia,
etc.

Estandarizacién de las competencias: la etapa anterior ha permitido
confirmar o negar las competencias que en el paso D hemos considerado
claves para un desempefio exitoso, este proceso obviamente demora
tiempo pero permite establecer las competencias reales, de entrada (las

que debe tener la persona al ingresar a la organizacién) y las competencias
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que son factibles de desarrollar. En esta fase y previo anélisis del Panel de
Expertos se aprueban y estandarizan las competencias para cada uno de
los cargos, es decir, se definen las competencias que a futuro requeriran
las personas que ingresen a la organizacion.

El proceso completo de Estandarizacion de Competencias incluye la
definiciobn de competencias organizacionales, funcionales (de area),
especificas de grupo y de rol.

Este es un proceso que puede demorar varios afios dependiendo

obviamente del tamafio de la organizacion.

Javier Fernandez L6pez™, presenta un formato tipico de un proyecto de consultoria para
implementar la gestion por competencias con las siguientes fases y objetivos por cada una

de ellas:

Fase 0: Disefio del proyecto y lanzamiento
Persigue:

e Establecer el marco de referencia formal y operativo para el 6ptimo desarrollo de
los trabajos y realizar las primeras acciones para la puesta en marcha de la gestion
por competencias.

o Definir el escenario y actores participantes en el plan de asimilacion del modelo,
estableciendo una dinamica de seguimiento integrador de todas las partes
intervinientes en el mismo: empresa, trabajadores, clientes.

e Constituir los comités de estudio y aprobacion de los trabajos incorporando a

expertos que garanticen con su participacion la validez de las tareas desarrolladas.

Fase I: Analisis de la situacion actual

Persigue:

% Fernandez L6pez, Javier. Op Cit. pp. 56-509.
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Analizar la mision, vision, valores y estrategias de la empresa para alienar el
marco conceptual de la gestion por competencias con el procedimiento de
planificacion estratégica hasta ese momento utilizado.

Analizar el modelo de recursos humanos y laborales existente, prestando especial
atencion al andlisis del contenido normativo y reglamentario del Convenio

Colectivo por el que se rige la empresa.

Fase I1: Definicién de las bases del modelo de gestién por competencias

Persigue:

Identificar y definir las competencias del negocio de la empresa, es decir, los
factores que configuran su propuesta de valor diferencial.

Definir el catalogo de puestos de trabajo en el que se vertebra la organizacion y
describir técnica y funcionalmente los mismos.

Formular los perfiles de competencias de los puestos de trabajo catalogados en la
empresa, asignandoles los niveles requeridos en cada una de las competencias
recogidas en el Directorio.

Disefiar las herramientas y procedimientos que se utilizaran para elaborar, en el
momento de la implantacion del modelo, los perfiles de competencias de los
trabajadores, los cuales permitiran la deteccion de los recursos humanos con

mayor potencial para desempefiar los puestos de mayor exigencia.

Fase I11: Desarrollo e implantacion del modelo de gestion por competencias:

Modelos de Gestion de Personas

Persigue:

Disefiar el marco de clasificacion profesional de la empresa a partir de la
estructura organizativa, los procesos de negocio y la operativa desarrollada.

Constituir un sistema retributivo objetivo y transparente, definiendo los criterios
de promocion como el desarrollo equilibrado entre las expectativas de la persona

y las estrategias corporativas.
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o Definir las reglas de movilidad interna que garanticen el desarrollo profesional de
los empleados y la cobertura de las necesidades estratégicas en materia de gestion
de personas, generando un modelo de cobertura continda de la demanda de
conocimiento por departamento.

e Aportar un modelo que permita detectar las necesidades formativas de cada
departamento dotandole de una herramienta dinamica y eficaz para alinear la
formacion con las verdaderas necesidades estratégicas de los mismos.

e Disefar la metodologia de ejecucion de los procesos de busqueda y seleccion de
personas de forma que se pueda pronosticar acertadamente su capacidad para
desempefiar un puesto de trabajo concreto asi como el éxito en su desarrollo

profesional y su proyeccién de futuro.

Fase 1V: Difusion del Modelo de Gestion por Competencias
Persigue:
e Proporcionar a los responsables de los departamentos las herramientas precisas
para garantizar la implantacién efectiva del modelo, asi como su posterior gestién
y actualizacion.
e Disefar e impartir formacion tanto a las personas que van a asumir un rol director
0 gestor en la implantacién del modelo como al resto de trabajadores, auténticos
usuarios del modelo.
e Implantar el plan de asimilacion global adaptado a las caracteristicas de la
empresa, para asegurar la asimilacion y aceptacion del modelo por parte de todos

los empleados.

Este modelo de gestion por competencias constituye, por lo tanto, un modelo integral
que abarca todos los procesos de gestion de los recursos humanos, desde el desarrollo

profesional hasta la retribucion de los trabajadores.

Al implementar un Sistema de Gestion por Competencias, se logrard no s6lo mayores

niveles de eficiencia en el desempefio del cargo del puesto que el responsable de este
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tendra las caracteristicas requeridas para realizarlo en forma exitosa, sino que desde el
punto de vista personal se podra lograr mayores niveles de motivacion y satisfaccion ya
que permitira que las personas realicen labores asociadas con sus habilidades, destrezas y

conocimientos.

La gestion humana basada en competencias se viene implementando desde hace varios
afios en diferentes paises, su proceso de implementacion esta asociado no s6lo con el
tamafo de la organizacion sino con la magnitud de la transformacion que desee déarsele al

area de Gestion Humana para contribuir al logro de los objetivos organizacionales.
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3. Metodologia y Andlisis de la informacion

3.1. Metodologia

El presente trabajo, esta expuesto desde la perspectiva epistemoldgica apoyandonos en el
método cientifico cualitativo, para partir de lo general a lo particular. Puesto que el
estudio de las competencias en el contexto que nos interesa aun no han sido cabalmente
estudiadas y las conclusiones existentes no son todavia concluyentes. Asimismo, se
pretendié describir en todos sus aspectos principales el “enfoque de competencia”,

analizando al mismo tiempo como se comporta tal enfoque en el campo organizacional.

El método empleado para lograr los objetivos planteados comprendio los aspectos que se

sefialan a continuacion:

a) Obtencion de la informacion: consistente en la exhaustiva indagacion
bibliogréfica, la que se ha basado en la recopilacion de informacion escrita
tanto en articulos especializados de autores nacionales y extranjeros, asi como
de libros, apuntes de clases, e Internet.

b)  Procesamiento y analisis de la informacion obtenida: esta parte comprende
la utilizacion del método cientifico, el cual es el “proceso para desarrollar el
conocimiento con base en definicion de un problema, planteamiento de
hipétesis o ideas acerca del modo de resolver el problema, comprobacion de esa

997

hipotesis, andlisis de los resultados y deduccion de conclusiones™’,

procediendo para su ejecucion como a continuacion se sefiala:

%" Hernandez y Rodriguez, Sergio. Introduccién a la Administracion. 42 ed., Mcgraw-Hill, México, 2006, p.
360.
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e Analisis: consiste en dividir o descomponer un todo en sus partes o
elementos constitutivos; para poder hacer adecuadamente la
descomposicion es necesario tener una comprension adecuada del todo.

e Sintesis: es lo opuesto a lo anteriormente sefialado, la composicion de un
todo por la reunion de sus partes, para lograr la vision total del fenémeno

en estudio.

e Deduccion: es el modo de razonar que obtiene, de los hechos generales,
conclusiones particulares. Se parte de principios generales aceptados como
validos y por medio del razonamiento se aplica a hechos individuales o
singulares. Utiliza el silogismo ldgico, el que consiste en partir de dos
juicios o verdades conocidas para alcanzar una tercera a través de la

conclusion.

La metodologia utilizada en el presente trabajo tiene el principal objetivo de darnos a
conocer las bases teoricas y su posterior aplicacion en el area de estudio, y ver en qué
medida se ponen en préctica los conocimientos, las capacidades, y las aptitudes de los

trabajadores en el lugar de trabajo.

Actualmente, se considera que el elemento diferenciador de las organizaciones, asi como
de competitividad, lo constituyen los individuos que las componen. De esta manera, el
capital humano se convierte en el activo mas valioso que posee una organizacion. De ahi
la relevancia que adquiere el estudio del desarrollo profesional de los miembros de

cualquier organizacion.

Un modelo de gestion por competencias permite determinar los conocimientos,
habilidades y actitudes requeridas para el adecuado desempefio de las funciones de parte
de los colaboradores y planificar posibles trayectorias de desarrollo a nivel personal y
profesional. A la empresa, este modelo le facilita y ofrece mayor efectividad en la gestion
del recurso humano, lo cual redundard en una empresa con equipos de trabajo mas

eficientes.
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De ahi, la importancia de utilizar la metodologia que se propone, para encuadrar las
experiencias, a fin de lograr un perfil competitivo para enfrentar los retos que se viven
dentro de las organizaciones, logrando la optimizacion de resultados y expectativas.

Para realizar el proceso de investigacion se procedid a la busqueda de fuentes
bibliograficas con la finalidad de obtener un conocimiento acerca del tema a investigar.
De las fuentes se extrajo la informacion que se relaciond en fichas de trabajo, herramienta
que nos permite tener directamente la informacion recabada de las fuentes, y por medio
de las cuales estamos apoyando la abstraccion de la informacién documental respectiva al
tema de investigacion. Asi mismo, este trabajo hermenéutico nos sirvi6é para obtener un
conocimiento mas objetivo y critico del tema, ya que se cotejo la informacion obtenida de

los diferentes autores en las obras referentes al tema de investigacion.

El analisis y la sintesis estan unidos y se complementan, asi mismo, la deduccion requiere
de ambos. Por lo cual, se pretende lograr a través de este método una sistematizacion de
la informacion obtenida, buscando la veracidad y la consistencia de ésta; ofreciendo
ademas, una vision tanto general como especifica del tema de estudio.

Para la consistencia y validez del trabajo, se han tomado en cuenta factores como:
 Presentar claramente el objetivo de la investigacion;

* Evitar diferencias semanticas y de interpretacion, mediante definiciones de términos
clave;

* Proporcionar a la herramienta de evaluacién una estructura adecuada para facilitar su
llenado en un tiempo prudente;

* Corroborar que la totalidad de los encuestados pertenezcan al area laboral de estudio;

» Suministrar la encuesta personalmente a los encuestados para consultas durante el
momento de implementacion;

* Obtener datos cuantitativos y categorizar los cualitativos.

En ese sentido, se destaca la importancia de la investigacion presente en relacion a
determinar en qué medida se ponen en practica las capacidades, los conocimientos y las

aptitudes dentro de las actividades profesionales en el lugar de trabajo.
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El cuestionario que se aplico, se disefid con caracter individual y anénimo, a efectos de
favorecer la expresion personal. Se selecciono este tipo de herramienta para que nos
permitiera el estudio de las actitudes, valores, y motivos, de las personas encuestadas.
Ademas, se tuvo en cuenta su adaptabilidad y estandarizacion para recabar la informacién
necesaria que nos permitiera obtener una valoracion efectiva y real de los entrevistados.
En funcidén del objetivo a alcanzar, se seleccionaron preguntas que ayudaran a los
trabajadores a responder desde lo que consideraran importante para la estructura de la
Institucion asi como para su propio interés particular en el desarrollo de su trabajo.
También se considerd importante estar presente al momento de las encuestas para
contribuir a la comprension del objetivo y orientar en la comprension del mismo a

aquellos supervisores que lo necesitaran.

Es importante sefialar, que las variables independientes enlistadas en el cuestionario son
las especificas para el desarrollo adecuado de las actividades del personal encuestado ya
que estas nos indican la capacidad real de los trabajadores para dominar el conjunto de

tareas implicitas en sus funciones.

Tambien, es conveniente anotar que existen ciertas variables internas que influyen en el
desempefio laboral de los trabajadores, dichas variables las constituyen los factores
econodmicos, sociales y politicos que directamente afectan el desempefio y tienen gran
significado, sin embargo, como la presente investigacion se enfoco a la evaluacion de
competencias esas variables no se contemplan en el presente trabajo ya que por su

extension pueden ser objeto de otro estudio.
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3.2. Evaluacion de Competencias

Una de las primeras preguntas que debemos hacernos es: ¢para qué evaluar las
competencias?

Tenemos dos respuestas para esto: una, para saber qué tipo de trabajador estamos
contratando y, dos, para saber cual es el nivel de los trabajadores en cuanto a sus
competencias de desempefio.

Normalmente, en el primer caso, el resultado de la evaluacion de las competencias de un
postulante nos va ayudar a tomar la decision de si conviene o no contratarlo.

La evaluacion de desempefio, en cambio, es bastante mas compleja y permite detectar
errores y carencias en las personas que ocupan determinados puestos de trabajo, las
cuales pueden ser sujetas de un proceso de capacitacion posterior.

Sumando y restando, el objetivo de evaluar las competencias laborales es sacar una
especie de fotografia de la situacion laboral de los trabajadores, referida al nivel de sus
conocimientos, habilidades y conductas en sus respectivos puestos de trabajo. Y es que
la evaluacion de competencias, no se aplica durante los procesos de ensefianza-

aprendizaje que experimenta una persona, sino que se usa en sus procesos laborales.

Propésitos de la evaluacion del desempefio®
En las organizaciones, la evaluacion del desempefio cumple varios fines. La
administracion evalUa para tomar decisiones generales de recursos humanos. Las
evaluaciones arrojan datos para tomar decisiones importantes como ascensos,
transferencias y despidos. Identifican las necesidades de capacitacion y desarrollo.
Sefialan las habilidades y facultades de los empleados que ya son inadecuadas pero que
pueden remediarse con programas a la medida. Las evaluaciones de desempefio sirven
como criterio para validar los programas de seleccion y desarrollo. Mediante

evaluaciones se detectan los empleados recién contratados que tienen un mal desempefio.

% Alles, Martha Alicia, DESEMPENO POR COMPETENCIAS: Evaluacion de 360°, Buenos Aires,
Ediciones Granica S.A., 2006, pp. 23-59. También en: Robbins, Stephen P. Comportamiento
Organizacional, México, PEARSON, 2004, pp. 498-504.
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Del mismo modo, se determina la eficacia de los programas de capacitacion y desarrollo
evaluando el desempefio de los empleados participantes. Las evaluaciones también
cumplen el propésito de retroalimentar a los empleados sobre cdmo ve la organizacion
su desempefio. Mas aun, las evaluaciones de desempefio se usan como base para
distribuir las recompensas. Muchas veces, las evaluaciones determinan las decisiones
sobre quien merece un aumento y otras recompensas.

Todas estas funciones de las evaluaciones del desempefio son importantes. Ahora bien, su
importancia para nosotros depende del punto de vista que adoptemos. Varias son
relevantes para las decisiones de la administracion de recursos humanos, pero nosotros
nos ocuparemos de las evaluaciones del desempefio en cuanto que son un mecanismo

para retroalimentar a los empleados.

Evaluacion del desempefio y motivacion

¢Qué define al desempefio? En el modelo de las expectativas, es la evaluacion del
desempefio del individuo. Para aumentar al maximo la motivacion, las personas tienen
que percibir que su esfuerzo les trae una evaluacion favorable, la que a su vez trae las
recompensas que aprecian.

De acuerdo con el modelo de motivacion de las expectativas, si no estan claros los
objetivos que deben alcanzar los empleados, si los criterios para medirlos son vagos y si a
los empleados les falta confianza en que sus esfuerzos les ganaran una valoracion
satisfactoria de su desempefio o si creen que la organizacion entregard una recompensa
insuficiente cuando consigan sus objetivos de desempefio, podemos anticipar que
trabajaran por debajo de sus posibilidades.

En el mundo real de las organizaciones, una explicacion de por qué muchos empleados
no estan motivados es que su proceso de evaluacion del desempefio es mas politico que
objetivo. Muchos gerentes subordinan la exactitud objetiva a intereses personales, como

manipular las evaluaciones para conseguir los resultados que quieren.

¢ Qué evaluamos?
Los criterios que elige la administracion al evaluar el desempefio de los empleados tienen

una influencia notable en lo que hacen los trabajadores.
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Resultados de las tareas:

Si cuentan mas los fines que los medios, la administracion debe evaluar los resultados de
las tareas de los empleados. Asi, un gerente de planta seria evaluado con criterios como
las cantidades producidas, desperdicios generados y costo por unidad de produccion. Del
mismo modo, un vendedor seria evaluado por el volumen general de ventas en su
territorio, el incremento de las ventas en moneda y el ndmero de nuevas cuentas

conseguidas.

Conductas:

En muchos casos es dificil identificar resultados concretos que puedan atribuirse a las
actividades de un empleado. Esto es cierto sobre todo con el personal de puestos de
asesoria 0 apoyo y con individuos cuyos trabajos son parte intrinseca de un esfuerzo de
grupo. En este ultimo caso, el desempefio del grupo podria evaluarse con facilidad, pero
seria dificil o imposible determinar la contribucion de cada miembro. En estas
situaciones, no es extrafio que la administracion evalie el comportamiento de los
empleados. Si retomamos los ejemplos anteriores, las conductas del gerente de planta que
podrian servir para fines de evaluacion del desempefio serian la puntualidad para entregar
sus informes mensuales o su estilo de liderazgo. Las conductas pertinentes de los
vendedores serian el promedio de los contactos de ventas hechos en el dia o los permisos
por enfermedad acumulados en el afio.

Observamos que estas conductas no tienen que limitarse a las que se relacionan
directamente con la productividad. Por tanto, no solo es logico incluir factores subjetivos
0 contextuales en una evaluacion del desempefio (siempre que contribuyan a la eficacia
de la organizacion), sino que también mejora la coordinacion, el trabajo en equipo y el

rendimiento general de la empresa.

Rasgos:
Los criterios mas débiles, pero aun asi muy usados en las organizaciones, son las
caracteristicas de los individuos. Decimos que son mas débiles que los resultados de las

tareas o que las conductas porque son los méas ajenos al desempefio laboral en si. Rasgos
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como “tener una buena actitud”, “mostrar confianza”, “ser confiable”, “parecer ocupado”
0 “poseer un cumulo de experiencia” pueden o no pueden relacionarse con unos
resultados positivos de las tareas, pero solo los ingenuos ignorarian la realidad de que
estos rasgos se toman a menudo en las organizaciones como criterio para evaluar el

desempefio de los empleados.

¢ Quién debe evaluar?
¢Quién debe evaluar el desempefio de los empleados? La respuesta obvia seria que su jefe
inmediato. Por tradicion, la autoridad de un superior incluye evaluar el desempefio de los
subordinados. La razén es que, como los jefes son los responsables del desempefio de sus
empleados, es logico que sean ellos quienes lo evalUen. Pero esta ldgica quiza sea falaz,

pues acaso otros realizarian mejor este cometido.

Superior inmediato:

Casi todas las evaluaciones del desempefio en los niveles inferiores y medios de la
organizacion las realizan los jefes inmediatos de los empleados. Sin embargo, varias
organizaciones comienzan a aceptar los inconvenientes de esta forma de evaluacion. Por
ejemplo, muchos jefes no se sienten calificados para evaluar las contribuciones peculiares
de cada uno de los empleados. Otros resienten que se le pida “jugar a Dios” con la carrera
de sus empleados. Ademas, como tantas empresas funcionan ahora con equipos,
telecomunicacion, el superior inmediato tal vez no sea el juez mas confiable del

desempefio de los empleados.

Companieros:

Las evaluaciones de los comparieros son una de las fuentes mas confiables de datos sobre
el desempefio. ;Por qué? En primer lugar, los comparfieros estan cerca de la accion. El
trato diario les da un panorama general del desempefio que tiene un empleado en su
puesto. Segundo, hacer que los comparieros sean los calificadores produce juicios
independientes. Un jefe ofrece una Unica evaluacion, mientras que los compafieros suman

varias. Ademas, el promedio de las calificaciones es mas confiable que una sola



133

evaluacion. En el aspecto negativo, las evaluaciones de los comparieros pueden presentar
los problemas de la falta de disposicion de los colegas a calificarse y de las tendencias

que resultan de amistades y animosidades.

Autoevaluacion:

Pedir a los empleados que evallen su propio desempefio concuerda con los valores de
autodireccion y facultamiento. Las autoevaluaciones son muy favorecidas por los propios
empleados, aminoran su recelo por el proceso de evaluacion y son vehiculos excelentes
para estimular el analisis del desempefio laboral entre trabajadores y superiores. Ahora
bien, como se imaginara, tienen el problema de una valoracion inflada y tendencias
interesadas. Mas aln, las autoevaluaciones concuerdan poco con las calificaciones dadas
por los superiores. A causa de estos inconvenientes graves, las autoevaluaciones se

prestan mejor para temas de desarrollo que para fines de valoracion.

Subordinados inmediatos:

La cuarta fuente de evaluaciones son los subordinados inmediatos del empleado. Los
defensores del método afirman que concuerda con las tendencias recientes a fomentar la
honestidad, franqueza y facultamiento en el centro de trabajo.

Estas evaluaciones, proveen informacion fidedigna y detallada sobre el comportamiento
de un jefe porque tienen contactos frecuentes con él. El problema evidente de esta forma
de calificacion es el miedo a las represalias de jefes a quienes se da una evaluacion
desfavorable. Por tanto, el anonimato de los empleados es crucial para que sus

evaluaciones sean precisas.

Evaluaciones de 360 grados:

Con estas evaluaciones se consigue una retroalimentacion de parte de todo circulo de
contactos que tenga un empleado, desde el personal de correo interno hasta los clientes,
jefes y colegas. Al recurrir a la retroalimentacion de compafrieros, clientes y subordinados,
las organizaciones esperan incitar en sus trabajadores un sentimiento mas agudo de
participacion en el proceso de revision y obtener una imagen mas fidedigna de su

desempefio. Sobre este Ultimo punto, las evaluaciones de 360 grados son congruentes con
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las pruebas de que el desempefio de los empleados varia de acuerdo con el contexto y que
la gente se comporta de manera distinta con diferentes entidades. Por tanto, recurrir a

diversas fuentes sirve para captar mejor esta variedad de conductas.

Metodos de evaluacion del desempefio

En esta parte se revisan los principales métodos de evaluacién del desempefio.

Textos escritos:

Quizé el método més simple de evaluacion consiste en redactar un texto en el que se
describan las fuerzas y debilidades de un empleado, desempefio anterior, potencial y
sugerencias para mejorar. La realizacion de estos textos no requiere formas complicadas
ni mucha capacitacion; pero los resultados hacen patente la capacidad del redactor. Una
evaluacion buena o mala puede estar determinada tanto por las destrezas de escritura del

evaluador cono por el nivel real de desempefio de los empleados.

Incidentes criticos:

Enfocan la atencion del evaluador en las conductas que son cruciales para marcar una
diferencia entre realizar el trabajo bien o realizarlo mal. Esto es, el evaluador escribe
anécdotas de lo que hizo el empleado que fue particularmente eficaz o ineficaz. Aqui la
clave es que sélo se refieran comportamientos especificos, y no rasgos de personalidad
definidos vagamente. Una lista de incidentes criticos proporciona un conjunto rico de
ejemplos con el cual mostrar al empleado las conductas que son deseables y aquellas que

requieren mejorar.

Escalas de calificacion gréafica:
Es un método en el que se toma nota de diversos factores de desempefio, como cantidad y
calidad del trabajo, extension de los conocimientos, cooperacion, lealtad, asistencia,

honestidad e iniciativa. Enseguida, el evaluador repasa la lista y califica cada elemento
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con escalas de puntos, que por lo regular son cinco; por ejemplo, el factor conocimientos
del trabajo podria recibir una calificacion de 1 (“mal informado sobre los deberes del
trabajo”) o, 5 (“tiene un dominio completo de todas las fases del trabajo.

Las escalas de calificacion grafica, aunque no proporcionan una informacion tan
exhaustiva como los textos escritos o los incidentes criticos, requieren menos tiempo para

prepararlas y aplicarlas. También aceptan analisis cuantitativos y comparaciones.

Escalas de calificacion articuladas en la conducta (ECAC):

Escalas que combinan los principales elementos de los métodos del incidente critico y la
escala de calificacion gréafica: el evaluador califica a los empleados de acuerdo con los
elementos de un continuo, pero los puntos son ejemplos de conductas en el puesto, méas
que descripciones generales 0 rasgos.

Las ECAC especifican comportamientos laborales definidos, observables y mensurables.
Ejemplos de las ilustraciones de conducta laboral y dimensiones de desempefio se
encuentran pidiendo a los participantes que den ilustraciones especificas de procederes
eficaces e ineficaces relacionados con cada una de estas dimensiones. A continuacion, los
ejemplos se convierten en un conjunto de dimensiones, cada una de grados variables de
desempefio. Los resultados de este proceso son descripciones conductuales como prevé,
plantea, ejecuta, resuelve los problemas inmediatos, ejecuta las ordenes y maneja las

situaciones de emergencia.

Comparaciones forzadas:

Evaltan el desempefio de un individuo en comparacion con el de otro. Se trata de una
medicion relativa. Las tres comparaciones mas populares son: la jerarquia en el grupo, la
clasificacion de individuos y la comparacion en pares.

Jerarquia de grupo: consiste en que un evaluador coloca a los empleados en una
clasificacion especial, como en el quinto superior o el segundo quinto. Este método se usa
para recomendar estudiantes en los postgrados. Se pregunta a los evaluadores si un
estudiante se encuentra en el peor cinco por ciento de su clase, el siguiente cinco por
ciento, el siguiente 5 por ciento, etc. Pero cuando lo utilizan los administradores para

evaluar a los empleados, se ocupan de todos sus subordinados. Por tanto, si un calificador



136

tiene 20 empleados, s6lo cuatro se encuentran en el cinco por ciento superior y, desde
luego, cuatro deben relegarse al cinco por ciento inferior.

Clasificacion de individuos: en este método se ordena a los trabajadores del mejor al
peor. Si un jefe tiene que evaluar a 30 empleados, se supone que la diferencia entre el
primero y el segundo es la misma entre el vigésimo primero y el vigésimo segundo.
Aungue algunos empleados estén muy agrupados, el método no acepta empates. El
resultado es un ordenamiento nitido de los empleados, del que mejor se desenvuelve al
de peor desempefio.

Comparacion en pares: se compara a cada empleado con cada uno de los demas y se
califica como mejor o peor. Después de hacer todas las comparaciones, se asigna a cada
empleado una calificacion sindptica basada en el nimero de puntuaciones superiores que
consigue. Este método garantiza que cada empleado sea comparado con todos los demas,
pero es evidente que se vuelve inmanejable si se comparan muchos empleados.

Las comparaciones de las personas pueden combinarse con alguno de los métodos para

fundir los mejor de las medidas absolutas y relativas.

El concepto moderno de evaluacion de competencias, se refiere a la necesidad de aplicar
los respectivos instrumentos antes de contratar personal, durante las actividades laborales
de los trabajadores (evaluacion de desempefio) y después de haberlos sometido a
procesos de capacitacion, para efectos de saber en qué medida ésta ha favorecido el
desarrollo de la empresa.

El objetivo de la evaluacion, no es reemplazar ni desvincular trabajadores, por el
contrario, se propende a capacitarlos y motivarlos a fin de desarrollar la mejora continua

del personal.

El Dr. Lufs Arturo Rivas Tovar®, sefiala que de la revision realizada de los modelos de
competencias presentadas en su obra: “demuestra que muchos de ellos no son mas que
ocurrencias de sus autores sin validez empirica”. Lo anterior viene a colacion, por la
necesidad de saber cual de los modelos presentados en el presente trabajo habremos de

utilizar en nuestra investigacion.

% Op Cit. p. 91.
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En relacion a lo anterior y al universo que constituye nuestro trabajo, de acuerdo a las
caracteristicas de la Institucion a la que avocaremos la Gestion por Competencias,
considero que el modelo que mejor se adapta es el enfoque Genérico ya que en este se
“describen comportamientos de puestos estandar sin considerar las diferencias del sector
industrial, entendido éste como el giro industria’fempresarial, mercado o tamafio. Por lo
general describen competencias de puestos muy genéricos, tales como secretarias,
vendedores, jefes de personal, etc.”*%

Los enfoques genéricos se basan en los llamados Diccionarios de Competencias, que no
son otra cosa mas que la descripcion literaria y detallada de lo que se debe entender por
cada indicador, son los comportamientos asociados a desempefios comunes a diversas
organizaciones y ramas de actividad productiva, como son: la habilidad de analizar,
interpretar, organizar, negociar, investigar, ensefiar, entrenar y planear, entre otras; los
que tomaremos de los modelos detectados en nuestro trabajo.

El modelo que se propone en el presente trabajo, expresa tres ejes de interaccion y
medicion, que son: conocimientos, habilidades y rasgos de personalidad (estas
competencias son independientes de las competencias técnicas y especificas), las cuales
son las mas adecuadas para valorar la capacidad y el desempefio del area de Supervision
de Educacion Superior de la Direccion de Educacion Media Superior y Superior.

Para llevar a efecto la evaluacion de las competencias del personal de dicha area, hemos
desarrollado un cuestionario que se presenta en el Anexo 1, el cual sera el instrumento
que utilizaremos para analizar y de ahi presentar los resultados obtenidos en el proceso de

la investigacion.

100 jdem. p. 51.



Cuadro No. 3.2.1. Modelo de Competencias Genéricas

MODELO DE COMPETENCIAS GENERICAS

CONOCIMENTOS

(como se hace)

RASGOS DE HABILIDADES
PERSONALIDAD

(saber hacerlo)
(querer hacerlo)

138
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Habilidades Conocimiento

Gonmpefenc
[ecierhegr
e carede)

saber
PERSar

Figura No. 3.2.1. Modelo estratégico de la Gestién por Competencias

Un aspecto muy importante a considerar, en el desarrollo de la presente investigacion es
considerar lo que anota Javier Fernandez Lopez: “analizar la mision, vision, valores y
estrategias de la empresa para alienar el marco conceptual de la gestién por competencias

con el procedimiento de planificacion estratégica hasta ese momento utilizado™".

En el contexto del analisis realizado, alienaremos el procedimiento de planificacion
estratégica hasta este momento utilizado, en la Institucion, con el marco conceptual de la

gestion por competencias para efectuar nuestra investigacion.

19! Fernandez L6pez, Javier. Op Cit. p. 57.
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3.3.  Presentacidén de resultados y analisis de la informacion

La evaluacion de competencias que hemos realizado, puede entenderse como un proceso
por el cual se recogid la informacion acerca de las competencias desarrolladas por el
personal del area de supervision del nivel superior de la Direccion de Educacion Media
Superior y Superior, y comparando éstas con el perfil de competencias requerido por el
puesto de trabajo, de tal manera que podamos formularnos un juicio de valor sobre el ajuste

al mismo.

A continuacién se presentan los resultados del modelo propuesto en el presente trabajo,
considerando los tres ejes de interaccion y medicion, que son: conocimientos, habilidades y
rasgos de personalidad; para lo cual se muestran primero el concentrado de los resultados
del cuestionario de competencias y, enseguida un cuadro y una figura con el tipo de
competencia y sus indicadores con su respectiva calificacion. Seguidamente, expondremos

el anélisis de la informacion.
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Cuadro No. 3.3.2. Calificacion de competencias de Conocimiento

144

TIPO DE COMPETENCIAS INDICADOR CALIFI-
COMPETENCIA GENERICAS CACION

Conocimientos Presentacién y/o comunicacién oral y escrita 10

CONOCIMIENTOS necesarios Conocimientos técnicos y profesionales 10

Capacidad conceptual 10

Capacidad analitica 10

Capacidad de sintesis 10

Identificacion y andlisis de problemas 10

Capacidad de concentracion 9.75

Intelectuales Andlisis y evaluacion 10

Planificacion y organizacion 10

Vision estratégica 9.75

Estudios Anélisis y evaluacion 10

especializados Adaquisicion de conocimientos adicionales 10

A partir de los datos recabados por medio de la encuesta, se mencionan a continuacion

algunos de los resultados obtenidos desde la perspectiva y experiencia de los supervisores.

Con respecto a la competencia de Conocimientos, se observa en la figura 3.3.1. que existe

una desviacion en la curva en los indicadores “capacitacion de concentraciéon” y “visén

estratégica”.Podemos sefialar, que dichos indicadores varian con respecto a los demas

debido primeramente, a las condiciones fisicas del lugar de trabajo (el cual es un area

destinada para todos los supervisores con las consiguientes distracciones que se presentan

en desarrollo de sus propias actividades) y segundo, que los trabajadores no tienen un

conocimiento adecuado de las expectativas de las autoridades con respecto a la orientacién

de los resultados. Lo cual, sin embargo tiene una tendencia favorable en el desempefio

general de la Institucion.
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Figura 3.3.1. Estadistica de Conocimientos
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Cuadro No. 3.3.3. Calificacion de competencias de Habilidades

TIPO DE CALIFI-
COMPETENCIA | COMPETENCIAS | INDICADOR CACION
GENERICAS
Experiencia en Competencias reconocidas por sus iguales y superiores 10
HABILIDADES el puesto Tolerancia 95
Disciplina 10
Capacidad para Habilidad interpersonal 9.75
relacionarse Calidad de los contactos internos 10
internamente
Capacidad para Negociacion 10
relacionarse Autoridad 10
externamente Capacidad de representar a la Institucion 10
Calidad de los contactos externos 10
Complejidad y Analisis y atencién a los problemas de la 10
claridad organizacion
en el desempefio Preocupacion por la calidad 10
de su trabajo Capacidad de accion 9.5
Analisis y atencion a los problemas externos 10
de la Institucion
Planificacién y organizacion 10
Negociacion 9.75
Crear el clima propicio para el desarrollo 10
Responsabilidad y Actitud flexible y adaptable 10
cumplimiento de Respeto de los objetivos 10
objetivos Sentido de interés comdn de la Institucion 10
y del grupo
Sentido moral y ético 10
Toma de Autonomia 6.75
decisiones Tolerancia al stress 9.5
Decision 7
Control 9
Sensibilidad 75
Tener espiritu de decision 9.75
Interpersonales Dirigir a los colaboradores 9.25
Persuasion 9.75
Espiritu de decision 9.5
Sensibilidad interpersonal 9.75
Comunicacion oral 10
Establecer buenas relaciones con los demas 10
Enfrentarse con sangre fria 9.75
Equilibrar el trabajo y la vida personal 10
Conocerse a si mismo 10
Trabajo en Liderazgo 9.75
equipo Orientacion al logro 9.5
Habilidad de convencer 9.5
Autoridad sobre un individuo/grupo 9
Formacion y valoracién de los compafieros 9.75
Estar orientado hacia el trabajo en equipo 9.75
Hacer que las personas se sientan a gusto 10

En la figura 3.3.2., acerca de la competencia de Habilidades observamos una desviacién en

los indicadores: autonomia, decision y sensibilidad. Dicha desviacién, no es factible en el




147

proceso de la evaluacién y esta pudo deberse a alguna confusién de los encuestados a pesar
de haberles manifestado que la evaluacion era respecto a ellos, o que nos sugiere que
debieron enfocarla en la autoridad. Esto lo fundamentamos, en que las decisiones que ellos
toman en relacion al analisis de proyectos de disefios curriculares y en las supervisiones
técnico-pedagogicas y administrativas son relevantes estos indicadores para las

recomendaciones que ellos emiten.

Figura 3.3.2 Estadistica de Habilidades
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Cuadro No. 3.3.4. Calificacion de competencias de Rasgos de Personalidad

TIPO DE COMPETENCIAS
COMPETENCIA GENERICAS INDICADOR CALIFI-
CACION
Adaptabilidad Flexibilidad y adaptabilidad 10
RASGOS DE Orientacion a los resultados 10
PERSONALIDAD Energia e iniciativa 10
Deseo de triunfar 10
Sentido del trabajo 10
Colaboraciény Trabajo sin supervision 9.75
compromiso Comunicacion 10
Amplitud de intereses 10
Autoconfianza 10
Iniciativa Ser una persona de muchos recursos 9.75
Hacer lo que se debe 9.75
Aprender rapidamente 9.75
Independencia 9.75
Motivacion 9.75
Sensatez 9.75
Tenacidad 9.75
Fuerza de proposicion 9.5
Cualidades de Personalidad/carisma 10
fondo Autonomia/sentido del riesgo 10
Ambicién/afan de triunfo 10
Sentido de los deméas 10
Valoracion de los bienes confiados 10
Resistencia/estabilidad frente al stress 10
Disponibilidad 10
Actitud abierta 10
Creatividad 10
Aptitud para la decision 10
Honestidad/integridad 10
Cultura personal 10

En relacion a la competencia de Rasgos de Personalidad, figura 3.3.3., podemos notar que
en las competencias genéricas de colaboracion y compromiso e iniciativa se presenta una
ligera desviacion en sus indicadores, lo cual puede ser consecuencia de la actitud de las

autoridades al momento de tomar decisiones.



Figura 3.3.3. Estadistica de Rasgos de Personalidad
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Con respecto, a la aplicaciéon de las competencias en la Unidad Administrativa podemos
notar en el cuadro 3.3.1. que todas éstas se aplican, y que todas son relevantes para poder
cumplir con los objetivos que se pretenden alcanzar en el desarrollo de las actividades de
los supervisores.

En cuanto a la importancia de las competencias para la organizacion, se muestra en el
cuadro 3.3.1. que con respecto a la competencia de Conocimientos es alta. Y esto es asi,
porgue la importancia del trabajo que se desarrolla es relevante ya que de ello se deriva la
calidad de la educacion que imparten las escuelas del nivel. En el mismo cuadro, se nota
que con respecto a la competencia de Habilidades se reafirma la relevancia de las
competencias genéricas: experiencia en el puesto, capacidad para relacionarse
internamente, capacidad para relacionarse externamente, complejidad y claridad en el
desempefio de su trabajo y responsabilidad y cumplimiento de objetivos; para la
consecucion de los resultados de la Institucion. No asi, en cuanto a las competencias
genéricas interpersonales y de trabajo en equipo, las que se encuentran en el nivel medio, lo
cual podria ser consecuencia de las relaciones laborales. Con respecto a la competencia de
Rasgos de Personalidad, mostrada en el mismo cuadro, vemos que se encuentra en el nivel

medio, lo que puede ser atribuido a las mismas causas sefialadas renglones arriba.

Reflexion final:

El desempefio de las organizaciones es esencial para alcanzar los objetivos planeados y
obtener, consecuentemente, el éxito de la visién empresarial, entendida ésta como la meta
mas alta de una organizacion. En este contexto, la medicion del desempefio tiene un papel
critico, en cuanto que implica dar seguimiento a los avances en los logros de las estrategias
de la organizacién. Para ello, es necesario contar con herramientas que respondan de forma
adecuada a las necesidades de ese seguimiento y evaluacion, y provean de indicadores que

permitan modificar, si es necesario, el rumbo de las estrategias.
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En nuestro marco reservamos el concepto de desempefio organizacional para el resultado de
la organizacion en general (los resultados combinados del desempefio individual, de equipo
y de programa). Cada organizacion tiene trabajo que hacer y alguna manera de medir y
comunicar hasta qué punto esta realizando bien su trabajo. Si bien hay multiples maneras
de entender el desempefio, en la mayoria de los sectores y areas de desarrollo existen
unidades de medida convencionales que dan una cierta direccion para comprender ese

desempefio.

El Modelo de Gestion por Competencias considera al capital humano como factor decisivo
para el éxito de las empresas, de ahi la importancia que reviste el analizar la actuacion de
los trabajadores en base a éste modelo ya que involucra los comportamientos asociados a
desempefios como son: la habilidad de analizar, interpretar, organizar, investigar, ensefar,

planear, entre otros.

La influencia del Modelo considera que dichos desempefios forman parte de las actividades
que desarrollan los supervisores. Después de desarrollar el marco tedrico, nos encontramos
que los trabajadores se encuentran laborando en base al Modelo mencionado sin que tengan
conocimiento de ello, ya que dentro del Modelo se encuentran las Competencias Genéricas
que hacen referencia a: analizar y evaluar informacion, trabajar en equipo, planear
acciones, entre otras; y que ademas estas competencias se pueden adquirir en forma
autodidacta, por programas educativos y de capacitacion, asi como en el centro de trabajo.
Siendo en este dltimo donde podemos ubicar la formacién de las competencias de los
entrevistados. De lo cual inferimos que de acuerdo a la teoria de este Modelo se puede
impulsar el desempefio laboral del personal al hacerles participes de los resultados del
cuestionario aplicado e involucrandolos en el conocimiento de los beneficios que se
obtienen al implantar un sistema de Gestion por Competencias.

Como se sefiala en el Planteamiento del Problema, los supervisores tienen que laborar con
los escasos recursos con que cuentan, entre ellos materiales de oficina y presupuesto para
realizar las supervisiones a las escuelas, siendo su universo de trabajo 36 Instituciones del
nivel superior que cuentan con un total de 171 carreras de reconocimiento oficial. El trabajo
de: andlisis de proyectos de disefios curriculares y, supervision técnico-pedagogica y

administrativa; tiene que ser desarrollado por los supervisores a dichas Instituciones.
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También es importante sefialar, que los mismos supervisores se encargan de buscar la
informacion mas reciente para llevar a cabo el trabajo lo més apegado a la normatividad ya
gue ni siquiera esta informacion les es proporcionada por las autoridades superiores, esta es
una caracteristica fundamental del Modelo de Competencias, que consiste en el querer
realizarse.

Si tomamos en consideracion que para desempefiar este trabajo se cuenta en el area de
supervision con cuatro personas, se puede tener una idea somera del desempefio que deben
desarrollar.

Sin embargo, dicho trabajo se lleva a cabo aunque no se cumpla a cien por ciento como lo
establece el Plan Estatal de Desarrollo.

Cabe mencionar, que de estos cuatro supervisores, uno cuenta con estudios de Maestria,
otro con Licenciatura y los otros dos son pasantes de licenciatura. Lo cual nos hace
referirnos a la importancia que adquiere la influencia del Modelo de Gestion por
Competencias en el desempefio organizacional de los trabajadores. De esta manera, nos
remitimos al Modelo que hace referencia a que el curriculum académico ha ido perdiendo
valor y cuando se habla de Competencia Profesional se estd integrando en ella no sélo
conocimientos sino también capacidades, comportamientos y habilidades.

Una vez concluido el andlisis de la encuesta, deducimos que la evaluacién de las
competencias genéricas presenta un alto grado de desarrollo en el desempefio de las
actividades de los trabajadores.

Sin embargo, debemos considerar que los empleados al evaluar su propio desempefio
concuerdan con los valores de autodireccién y facultamiento. Aunque, se pudiera
reflexionar que tienen el problema de una valoracion inflada y tendencias interesadas. Por
lo cual, se prestan mejor para temas de desarrollo que para fines de valoracion.

Este altimo sefialamiento, es el que nos interesa en el desarrollo de la investigacion, ya que
lo que nos pareci6 relevante era evaluar el desempefio laboral de los trabajadores.

Algunos aspectos significativos a considerar son las apreciaciones del personal con
respecto a sus expectativas de rendimiento en relacién a la valoracion de las autoridades, y

estas son:
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e Entre el personal de la Institucion, existe preocupacion por la calidad del trabajo,
pero en ocasiones a la parte directiva no le importa la calidad sino la cantidad de
trabajo.

e Al igual que en la calidad, aunque el trabajador se preocupe por cumplir con los
objetivos en el sentido moral y ético, a la Institucién no le importa y toma
decisiones de forma anarquica y sin la consideracion de la opinién vertida por el

trabajador.

Por lo mencionado anteriormente se puede inferir que con respecto a orientacién a
resultados, andlisis y mejora continua, aprendizaje permanente, adaptacion al cambio,
vision global de la empresa, y vision global del entorno, el personal es conciente de ello y

aporta el esfuerzo en medida a su capacidad de desarrollo.

Por consiguiente, el impacto derivado de la investigacion realizada nos da el soporte para
avalar que el quehacer de los supervisores es una cualidad distintiva que va de acuerdo con
el enfoque de competencias y que se ubica en las Competencias umbral: que son aquellas
que predicen el comportamiento promedio en determinada funcién, es decir son los
conocimientos, destrezas y habilidades que necesita una persona para lograr un desempefio
mediano 0 minimamente adecuado.

De acuerdo a la investigacion realizada y los resultados obtenidos, se sugiere implementar
el Modelo de Gestion por Competencias en la Institucion para contribuir al desarrollo de la

misma y al mejoramiento de las oportunidades de progreso de las personas.
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4. CONCLUSIONES

Podemos concluir, que con la investigacion realizada se cumplié con el objetivo general
propuesto al aplicar el modelo de Gestion por Competencias al area de estudio. Asi mismo,
la indagacion del marco teérico nos proporcion6é los elementos necesarios para dar
respuesta a las preguntas de investigacion planteadas al inicio del trabajo, lograndose con
ello: conocer cual es la influencia del Modelo de Gestién por Competencias en el
desempefio organizacional, su importancia para impulsar el desempefio laboral del personal
y, la viabilidad de aplicar el Modelo para evaluacion del personal. Asi mismo, inferimos
que el Modelo proporciona una ventaja competitiva y, ayuda a encontrar las personas
competentes y su efecto en la organizacion. También, en el proceso del desarrollo de la
investigacion hemos encontrando que el modelo de gestiébn de recursos humanos
implementado en la Institucion es el tradicionalista y que es factible implantar el modelo
de Gestion por Competencias para evaluar al personal del area de supervision del nivel
superior de la Direccién de Educacién Media Superior y Superior , teniendo la certeza de
que la Evaluacion por Competencias nos permitird reafirmar la retroalimentacion del
personal de la institucion.

También, podemos concluir que la hip6tesis planteada es factible de efectuarse ya que con
la investigacion hermenéutica encontramos el método de comprobar su concordancia con

los resultados obtenidos.

Asi, inferimos que las competencias tienen por lo tanto, las siguientes caracteristicas:

» Son conductas publicamente observables, o al menos, pueden ser medidas de alguna
forma.

e Estdn causalmente relacionadas con el éxito profesional dentro de una determinada
organizacién. No nos basta una correlacion, debe inferirse una relacion causal, por lo cual,
son independientes de otras caracteristicas fisicas como edad, experiencia, sexo 0 raza. Son
comportamientos que tienen los mejores profesionales para cada puesto de trabajo.

* Son, por lo tanto, desarrollables, aunque parece I6gico que no todas las personas puedan

desarrollar todas las competencias.
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Por todo lo anterior, las competencias deben ser identificadas necesariamente lo mas
proximas al puesto de trabajo como sea posible y garantizando en este proceso de
evaluacion su validez y fiabilidad. Aunque los modelos y diccionarios de competencias
genéricos nos pueden ser de utilidad a la hora de disefiar el perfil de competencias, no
encontramos forma de sustituir la necesaria adaptacion de éstos a la organizacion.

Una adecuada identificacion y definicion de las competencias es, necesariamente, una tarea
de equipo. Un panel de expertos, con asesoramiento técnico adecuado, debe tratar de
identificar los comportamientos clave responsables del éxito en un determinado puesto de
trabajo, dentro de una organizacion concreta. Este proceso podra llevarse a cabo en la
implantacion del Sistema de Gestion por Competencias si la empresa optase por ello o, de
forma mas resumida, para el proceso de seleccion en cuestion. En ambos casos, es
imprescindible contar con personas que conozcan tanto como desempefiar con éxito dicho
puesto de trabajo, como se definen las competencias y sus niveles.

La evaluacion de las competencias se puede realizar mediante diferentes tipos de pruebas,
pero, independientemente de las técnicas que se utilicen, conviene realizar una reflexién
sobre los distintos tipos de inferencia que podemos llevar a cabo.

En resumen podemos pensar que estamos hablando de competencias cuando se cumplen al
menos los siguientes requisitos:

1. Se ha realizado una minuciosa evaluacion del puesto de trabajo al objeto de determinar y
definir los comportamientos que estdn causalmente relacionados con el éxito en dicho
puesto y que forman parte del repertorio de los mejores ocupantes del mismo.

2. Se han disefiado y aplicado pruebas que han buscado en el personal evaluado evidencias
de esos comportamientos y sus respuestas han sido interpretadas como muestras de su
repertorio conductual o, como maxima inferencia, como signo de una caracteristica
subyacente del mismo.

Sélo cumpliendo al menos estas dos condiciones podemos garantizar que estamos ante un
proceso de Gestion por Competencias. En este caso, si estamos ante algo distinto, ante una
forma diferente de realizar la evaluacion del personal.

Por lo anteriormente anotado, podemos sefialar que las organizaciones vienen enfrentando

diferentes retos que les ha llevado a redefinir su visién, mision, estructura, estrategias y
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procesos, acciones todas orientadas a lograr mayores niveles de competitividad. Es asi,
como una de las estrategias clave para el logro de estos propositos es la estrategia de
gestion humana la cual esta orientada a ser generadora de valor a través de sus diferentes
procesos: seleccion, capacitacion y desarrollo, compensacion y gestion del desempefio,
entre otros. Este compromiso supone la necesaria redefinicion de su papel en la
organizacion lo cual exige romper con el modelo tradicional el cual ha consistido en el
desempefio de funciones desarticuladas e independientes e implementar el sistema
estratégico de Gestion por Competencias, es decir, aplicar procesos y acciones orientadas a

contribuir al logro de la organizacion.
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ANEXO 1

CALIFICACION DE COMPETENCIAS®?

Objetivo: Determinar las Competencias Genéricas de los Supervisores de la Direccion de
Educacion Media Superior y Superior en el Nivel Superior.

Datos de Identificacion:

Perfil del Entrevistado
Sexo F M Edad 20-35 _ 36-50  Masde50

UNIDAD PUESTO ESPECIFICACIONES
ADMINISTRATIVA

Direccion de Educacion
Media Superior y Superior

192 Basado en el Método de Gestién de Competencias, presentado por el Dr. Lufs Arturo Rivas Tovar en su
obra La gestion de competencias en México y el servicio civil de carrera.
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ANEXO 2

ALGUNAS EMPRESAS QUE HAN IMPLEMENTADO EL SISTEMA DE GESTION
POR COMPETENCIAS!®

Telmex, la empresa que se moderniz6 en pocos afios. Cuando Telmex se privatizd en 1991
el principal reto que enfrentd la empresa fue el modernizar, tanto los recursos tecnolégicos
con los que contaba como la capacitacion de los empleados. Salvador Arias, Subdirector de
la Direccion de Desarrollo de Recursos Humanos, explica que la funcién que desempefi6
entonces el area de Recursos Humanos fue estratégica para que los trabajadores se
adaptaran a la nueva cultura Telmex, que se inaugurd tras la privatizacion de la empresa en
1991, sin temor a perder sus empleos: “Hubo un gran cambio conceptual en el que se busco
capacitar a los trabajadores, Lo que habia que hacer era mantener a la gente que estaba
antes de la privatizacion y transformarla para que se adaptara a la nueva cultura Telmex”.
Asimismo, el Subdirector explica que, desde el inicio, la empresa hizo el compromiso con
sindicato y trabajadores de que no se liquidaria gente: “Al principio, en vez de buscar alta

rentabilidad quisimos enriquecer el capital humano”.

Arias cuenta que en 1995, cinco afios después de la privatizacion, la empresa decidié elevar
al rango del estatus de otras presidencias al departamento de Recursos Humanos, pues se
creyO que era un factor prioritario para que Telmex pudiera continuar con su expansion:
“Necesitdbamos alinear el departamento de relaciones humanas con la estrategia de la
empresa. Necesitdbamos que los empleados se alimentaran mas de la estrategia que tenia la
empresa”. Fue entonces cuando, en 2004, se decidio aplicar el modelo de gestion por
competencias. Cuenta Arias que antes de la privatizacion, las evaluaciones del personal
solo se hacian para determinar cudl seria la compensacion del mismo, pero mas adelante se
hicieron con la intencidn, incluso, de conocer rasgos de personalidad. A decir de Arias,
gracias al modelo de competencias se pudo contar con una descripcién concreta de los
elementos requeridos para el buen funcionamiento del individuo en el puesto: “La

aplicacion de la gestion por competencias facilitd la identificacion de problemas de

%http:/Avww.pcapitalhumano.com/pch/index.php?option=com_content&task=category&sectionid=5&id=18
&ltemid=24
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estructura en las areas al permitir conocer el nivel de adecuacion de las personas a sus

puestos”.

Dado lo anterior, en el caso del proceso de seleccion de candidatos, el modelo sirvié para
determinar cudles son los elementos a considerar en una entrevista de trabajo, y para
reconocer qué tipo de metodologia de evaluacion se debe aplicar con cada aspirante: “El
proceso de seleccion por competencia nos permitié: determinar brechas entre las
competencias del candidato y las requeridas para el puesto; contar con informacion
relevante para realizar un proceso de induccion especifico y predecir con mayor efectividad

el desempefio laboral del futuro”.

Por si fuera poco, la gestion por competencias también ha servido para establecer una
relacion directa entre lo que se evalGa y lo que se requiere de la persona en el puesto,
proporcionando factores mas objetivos de evaluacion, como la valoracion de la presencia o

ausencia de conductas observables en el desempefio del individuo.

CASO TELMEX

El caso de modelo de gestiéon por competencias en el area de desarrollo de Telmex tiene
como objetivos:

a. Ayudar a evaluar oportunidades de movilidad o promocion y dirigir el
desarrollo interno.

b. Realizar una comparacion directa entre perfiles de puestos
y desempefio real de los individuos

c. Aportar informacion necesaria para dirigir las acciones
de capacitacion, al determinar las brechas existentes
entre las competencias deseadas y las existentes

d. Aportar informacién clave como criterio de asignacion
de recursos, al considerar que existen competencias facil, mediana y
dificilmente capacitables

e. Identificar cudles son las conductas que se deben desarrollar para
impulsar el desempefio laboral en concordancia con los objetivos de la
organizacién

f. Determinar qué personas de la organizacion ya poseen un perfil de
competencias adecuado para cubrir una determinada vacante.
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Otra de las empresas mexicanas que ha aplicado la gestion por competencias con resultados
palpables es PEMEX, la cual cuenta con una planta laboral de 150 mil personas. A decir de
José Martinez Pérez, titular de Desarrollo Profesional de R.H. division PEP (PEMEX,
Exploracién y Produccion), el modelo de gestion por competencias ha servido para
identificar brechas de conocimiento o fortalezas del personal; establecer un plan de
capacitacion orientado al logro de los objetivos del puesto y de la organizacion; garantizar
la capacidad técnica que permita afrontar exitosamente los retos del plan de negocios, y
asegurar una formacion profesional que ubique a PEMEX dentro de las empresas clase
mundial. Sin ser la panacea, explica, el modelo ha servido a la empresa para sortear las

incertidumbres laborales se presentan continuamente.

Grupo Desc, la movilidad

Por su parte, Carlos Bojorquez, Gerente Corporativo de Desarrollo Organizacional de
Grupo Desc, explica que, en el caso de esta empresa, el modelo de gestién por
competencias ha servido para obtener informacion fundamental para la expansion de la

empresa.

Grupo Desc'® se caracteriza por contar con negocios muy diversos entre si. Con una
nomina de 13 mil empleados, cinco sectores de area de negocio (automotriz, inmobiliario,
porcicola, productos de marca, quimicos), y ventas anuales por 2,200 millones de dolares,
Desc comenz6 a desarrollar un modelo de competencia para tratar de responder a preguntas

gue podrian parecer muy ingenuas, pero que significaban a la empresa todo un reto.

Fabricantes entre otras cosas de la marcas de Café Blason y el Atin Nair, Grupo Desc tiene
como prioridad renovar puestos directivos con personal que ya ha estado trabajando en la
empresa, es decir, en vez de contratar personal externo, lo que intentan es encontrar entre
los empleados que laboran en la empresa al candidato sustituto: “Nosotros comenzamos
haciéndonos preguntas tan ingenuas como si en la empresa podria darse el intercambio de
ejecutivos de un negocio a otro, o si se contaria con el reemplazo de alguno de ellos en caso

de la salida no prevista de algun otro ejecutivo, cuenta Bojorquez”.

104 E1 29 de marzo de 2007, DESC, S.A.B de C.V. concluyé la escision de sus negocios inmobiliarios, por lo
que con esta fecha fue constituida la sociedad denominada DINE, S.A.B. de C.V. (“DINE") y a partir de
dicha fecha DESC cambié de denominacién a GRUPO KUO, S.A.B. de C.V.
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Fue entonces cuando, a través de un modelo de gestion por competencias, comenzaron a
detectar la informacion que requeria la empresa. En el caso de Desc, lo que se buscaba era
que el modelo se disefiara acorde a las estrategias del grupo: “El modelo tendria que estar
alineado a la cultura, mision y valores de Desc, y ademas tendria que construirse sobre las
competencias y necesidades de desarrollo de los ejecutivos”. Segin Bojorquez, los perfiles
de competencia son importantes porque ayudan a detectar problemas a futuro en la
empresa, y a identificar conductas en los empleados

que son claves para su desarrollo laboral.
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ANEXO 3
GESTION POR COMPETENCIAS
UN EJEMPLO DE DISENO-IMPLANTACION®®

La Gestidn por Competencias podria definirse como una apuesta por gestionar el talento de
forma coherente (alineadas con las necesidades del negocio) y sistematica (aglutinando las
practicas de recursos humanos). El éxito es una cuestién de planificacion y de voluntad.
Tan importante como el deseo de contar con un Modelo integrador de RRHH basado en

Competencias, lo son el esfuerzo de disefio y de implantacion.

La planificacién tiene mucho de desafio estratégico. Méas bien estrategia social por que se
trata de movilizar las voluntades de quienes seran los directamente afectados, las propias
personas, y también de quienes tienen que ser usuarios de las Competencias (y de las
herramientas a las que dan lugar), es decir, aquellos que tienen responsabilidad sobre el

trabajo de otros.

La mayor parte de las veces se tiene claro que se desea un diccionario (set, menda,
inventario...) de Competencias y que se quiere utilizar para seleccionar, formar, mover e,
incluso, retribuir. Para hacerlo, lo siguiente es identificar, titular y redactar las definiciones
de las Competencias. Restard concretar las conductas mediante las que se manifiesta cada

competencia y cuél va a ser la escala para evaluar éstas y nivelar aquéllas.

Plantear la manera en que vamos a identificar, titular, etc., y como lo vamos a implantar es
tan importante como la calidad del disefio. De poco sirve un extraordinario disefio de
laboratorio que no olvida matices y contempla todas las circunstancias si la aceptacion es

baja o inexistente por parte de afectados y usuarios.

Creemos que el proceso de elaboracion del modelo es tan critico que entendemos

fundamental mostrar una estrategia de disefio/implantacion.

%http:/www.peoplematters.com/archivos/84/descargas/| mplant%20Competencias%20%20Club%20Gest.%
20Cal.%20-%20EA%20MS.pdf. E. Arce, M. Carridn, Club Gestion de la Calidad, enero 2004.
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Si hubiera que representar graficamente los pasos a dar bien podriamos hacerlo como se
muestra en el gréfico, donde se puede apreciar que la implantacién tiene lugar desde los
primeros momentos del proyecto.

Fase . Planificacian Fase Il. Disefio

= Andlisis de Informacion + Inventario de Competencias

sobre relsvante -
» Comportamisntos

= Orden de acemestida de especificos

tareas .
+ Ponderacianes

Fasa Il Implantacidan

+ Comunicacion/Fommacicn

En las siguientes péginas queremos mostrar un ejemplo. Se trata del caso de una
organizacion espafola que recientemente ha llevado a cabo la implantacion de su
Modelo de Gestién por Competencias adoptando un talante transparente y de maxima

participacion.

La empresay su sector

La Organizacion es lider en su sector de distribucion de productos farmacéuticos.

Cuenta en la actualidad en torno a 1.600 empleados y 27 centros de trabajo en todo el
territorio nacional.

El desafio de negocio es hacer llegar el producto a los clientes sin demora y en las
condiciones y cantidades solicitadas. Por tanto, la calidad de servicio es un factor clave de
éxito, sobre todo teniendo en cuenta la amenaza de aparicion de nuevos competidores

extranjeros.

La oportunidad para la Gestion por Competencias
La organizacién viene desde hace dos afios buscando modos agiles y eficaces de alinear la
contribucién de las personas al negocio, es decir, el logro con el esfuerzo y las cualidades

profesionales. Desde la Direccion de Recursos Humanos se hace una diferencia bien
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entendida entre lo que una persona logra y las cualidades que posee y usa para lograrlo. El
logro es remunerado de forma variable, son los objetivos. Las Competencias son las
cualidades desplegadas para lograrlo y se manifiestan a través de comportamientos
concretos que se desea que sean reforzados. Ambos, objetivos y Competencias, son

evaluados anualmente.

Estrategia
de

negocio y

Cultura.
Deseada

Valores v Gbhletlvas
Factores clave estratégicas
de exito

Competenclas

Comportamientos Clave, Objetivos de Equipo v Dbjetivos
conocimientos y Individuales
requerimientos minlmos

“EL COMO® “EL QUE"

Se busca objetivizar lo més posible la aportacion de valor y desarrollar profesionalmente a
las personas en sus Competencias para que redunde en un incremento de la probabilidad de
alcanzar los objetivos. Adicionalmente, las Competencias seran usadas en los procesos de
seleccion.

Por ultimo, y aungue no es un proposito para el futuro, la evaluacién de las Competencias si
que tiene consecuencias sobre la retribucion, y es de caracter variable.

El porcentaje sobre el total no es grande pero es suficiente para lanzar el mensaje de la
importancia de las Competencias como definidores del perfil profesional y, por tanto, de

mecanismo para proponer necesidades formativas.



174

El enfoque para el disefio y la implantacién

Desde el primer momento fue claro que el Modelo que se disefiara debia responder a los
propdsitos de negocio y a la cultura deseada. Por tanto, el primer ejercicio fue clarificar los
objetivos de negocio y los factores clave para alcanzarlos, asi como los rasgos culturales
con los que desea identificarse la organizacion.

En este sentido, se entendid desde el principio que las Competencias se manifiestan a través
de comportamientos y los comportamientos, cuando son deseados dentro de un colectivo
por su valor de adaptacion y de utilidad, pueden llegar a convertirse en habitos
compartidos, entonces podemos hablar de cultura deseada.

El conocimiento del negocio y de la cultura serviria para derivar las Competencias y los
comportamientos deseados, entendiéndose que el tipo de profesional que forma o forme
parte de la organizacion debe tener un comportamiento acorde con lo que la Compafiia
desea alcanzar.

Esto supone una reflexién profunda para cualquier organizacion. Desde un punto de
negocio, si una organizacion hace descansar parte de su estrategia en la innovacion de
productos y servicios una Competencia debe ser la Capacidad/Disponibilidad para Innovar,
lo que significaria que todas las personas deberian mantener una actitud hacia la innovacion
y/o la mejora continua. Desde un punto de vista cultural, si la empresa desea optimizar el
entendimiento entre unidades funcionales, deberia tener definida una Competencia alusiva
al Trabajo en Equipo.

Otras consideraciones en el enfoque tuvieron que ver con el grado de detalle en las
definiciones de las Competencias. No suele ser suficiente definir cada Competencia. El
gestor de equipos, el jefe, no deberia dedicar excesivo tiempo a tener que interpretar el
significado de una Competencia, iria en contra de un sistema &gil y aceptado. Ademas,
cuanto mas espacio se deje a la interpretacion menos consenso sobre el significado se
alcanzard, con el riesgo consiguiente de que se evalle de forma distinta desempefios
similares.

En el caso que comentamos, el enfoque adoptado fue el definir las Competencias e
identificar comportamientos concretos para cada una de ellas. En muchas ocasiones los

modelos de Gestion por Competencias no prosperan porque carecen de este elemento.
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Es posible que hagan referencia a comportamientos deseables pero no necesariamente
prioritarios para nuestro negocio. Un sencillo ejercicio puede servir de prueba. Pregunte a
cualquier persona competente en la organizacion que describa en que consiste un
desempefio tipico de éxito para el negocio. Cuanto méas alejada esté su respuesta de los
comportamientos que describe el modelo de Competencias, mas alejado estard dicho
modelo de la estrategia de negocio real.

Una alternativa a la definicién de comportamientos concretos por Competencia es definir
con un texto mas o menos exhaustivo cada uno de los niveles en los que se gradda la
Competencia. La dificultad en este caso es que a la hora redactar cada grado o nivel, el
esfuerzo de discriminacion entre un grado y el anterior y posterior es grande en
comparacién con su vigencia (las Competencias requieren ser revisadas con cada cambio en
la empresa) y su facilidad de uso por parte del gestor.

Otro elemento que se deseaba es que el disefio no fuese un producto de laboratorio. Por el
contrario, se entendi6 desde el inicio que la aceptacion iba a depender mucho del, grado en
que la organizacion sintiese que ese era “modelo propio, hecho a medida de nuestras
necesidades y con nuestras aportaciones”. Ni siquiera debia ser fruto de un trabajo de
benchmarking, aunque no se desprecid la experiencia de otros teniendo siempre presente
que esa experiencia es valida siempre que se mejore.

No hay que olvidar que el grado de concrecion alcanzaba a los comportamientos deseados
y, aunque sin ninguna duda existen comportamientos idénticos entre organizaciones, se
comprendi6 de forma clara que seria muy conveniente solicitar ejemplos de
comportamientos a los futuros usuarios del Modelo. Se entendié que de esa manera,
ademas de aportar comportamientos mas cercanos a la realidad y bien conocidos por los
futuros usuarios, serian sentidos como aportaciones propias y por lo tanto mas facil de
identificarse con ellos.

Las peculiaridades de la organizacion, su idiosincrasia, debe reflejarse en las definiciones
de las Competencias y en las conductas. Son muchas las organizaciones que deseando unos
rasgos distintivos no hacen sino replicar con mayores o menores diferencias las
definiciones de otros. En este sentido cabe advertir que en los proximos afios cada vez sera
méas determinante contar con rasgos diferenciales que hagan atractivas nuestras

organizaciones. Cuando, como se prevé, haya escasez de profesionales dada la evolucion
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previsible de nuestra piramide de edad determinada por los escasos nacimientos de finales
de los “70 y principios de los “80, las organizaciones deber&n contar con ideas y recursos
para ser elegidas tanto por quienes ya forman parte de la empresa para evitar que
abandonen la (retencion) como por quienes podrian formar parte de ella (atraccion).

El papel de las Competencias en este punto es el de reflejar las sefias de identidad de la
empresa. Si la iniciativa y un entorno desafiante es un elemento de atraccion entre jovenes
licenciados con talento, una organizacion que los pretenda debera cuidar un entorno en el
que las propuestas de mejora sean habituales y el error sea considerado como el necesario
pago por idear. Seria contradictorio disponer de una Competencia como la iniciativa en una
organizacién de enorme exigencia y baja tolerancia al error.

Por dltimo, dentro del enfoque se convino en que era necesario diferenciar entre
Competencias por niveles directivos y por algunas areas funcionales. Asi se distinguio entre
Alta Direccion, Direccion Intermedia y niveles Operativos; por otro lado, se diferencié

entre la actividad comercial, la actividad de apoyo o de gestién y la actividad logistica.

El proyecto

El orden de acometida de las tareas diferencid entre la necesaria planificacion, el disefio y

la implantacion.

Planificacion

Durante la fase de planificacion se determiné lo que se perseguia y el equipo de personas
que iba a realizarlo. Se profundiz6 en el enfoque comentado en el punto anterior. Se
realizaron entrevistas con personas claves de la organizacion las cuales proporcionaron
informacion para poder caracterizar la situacion de la empresa tanto desde el punto de vista
del negocio actual y futuro como desde el punto de vista de los rasgos culturales presentes y
deseados. Asi, se comenzd a gestionar ya la implantacién desde la planificacion. Las
consultas, el intercambio de informacion y de opiniones sobre la organizacion junto con las
discusiones sobre las expectativas propiciaron una predisposicion positiva hacia aceptacion
del Modelo.
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Disefio.

La identificacion de las Competencias y sus definiciones se realizé en una primera instancia
para los puestos del Comité de Direccién. Mas tarde llegarian los otros colectivos:
comerciales y puestos de responsabilidad sobre la gestion.

Fue durante el disefio cuando comenzé realmente la implantacion.

Se configurd un equipo de trabajo con personas pertenecientes al Comité de Direccion.
Participd activamente la Direccion General y se seleccionaron otros participantes (hasta un
total de 7 personas mas 2 consultores) atendiendo a los siguientes criterios:

— Perfil Generalista.- Poseedor de una vision global. Debe conocer cémo interaccionan
entre si las areas clave de la compafiia.

— Vision historica: Buen conocedor de la organizacion, tanto de su funcionamiento como
de su historia.

— Lideres de opinion: Debe ser persona reconocida dentro de la organizacion por su
conocimiento y experiencia.

— Gestion de equipos: Debe gestionar un nimero representativo de personas dentro del
namero total de empleados de la organizacion.

Se programaron cuatro sesiones de disefio con el Comité de Direccion.

La primera reunidn traté de la filosofia de la gestion por Competencias y se presentaron
modelos alternativos que otras organizaciones de referencia tienen implantados. Se
mostraron ejemplos de Competencias y conductas y se trataron con la maxima prudencia
las expectativas que suele despertar la gestion por Competencias. Los comentarios tuvieron
que ver con el uso de la herramienta de evaluacion por requerir actitud y profesionalidad.
Muchas veces para los directivos es la primera ocasion que tienen de evaluar a
colaboradores y la primera dificultad suele ser la poca experiencia en observar el
comportamiento profesional de otro,...la segunda, el comunicarle el resultado de una
evaluacion, sobre todo si no es positiva. El producto de esta primera sesion fue un listado
de Competencias para el Comité de Direccién cuyas definiciones, no definitivas,
incorporaban elementos idiosincrasicos de la organizacion.

En la segunda y tercera sesion se avanzo en la definicion de las Competencias y en la

identificacion de conductas por Competencia. El sistema de evaluacion iba a funcionar de
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tal manera que las puntuaciones en las conductas de una Competencia daria
automaticamente la puntuacion en la Competencia, y la puntuacion en cada Competencia
daria una valoracion total en las Competencias. Fue necesario, por tanto, sefialar las
ventajas e inconvenientes de las distintas escalas de valoracion de las conductas: impares
(que facilitan la puntuacion central) versus pares (que obligan a una mayor diferenciacion);
amplias (1 a 10, que discriminan mas) versus cortas (1 a 4, que no facilitan la
discriminacion). En estas sesiones también se decidié qué peso tendria cada conducta entre
el total de conductas de cada Competencia.

A medida que se iban desvelando las peculiaridades técnicas se fue apreciando un mayor
interés por el trabajo que se estaba haciendo. Esto fue interpretado como sefial de una
implantacion mas cémoda que si se hubiera hecho de otra forma. Ademas, era necesario
que asi fuera porque en el equipo de trabajo no estaban todas las personas afectadas por el
Modelo y los ausentes debian ser ilusionados de la misma manera.

El producto final de estas fases fue la definicion definitiva del listado de Competencias y de
las conductas que definian cada una. El total de Competencias fue de 9 y el nimero medio
de conductas por Competencia fue de 5, dando lugar a una herramienta de 45 conductas a
evaluar.

2.
Niveles de Dominio
de Competencia

L 4

3.
Valoracion Global de
las Competencias
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En la cuarta sesion se dio a conocer el “set” de Competencias y el Modelo de Gestion del
Desempefio a todas las personas implicadas y se explicaron las definiciones y las
conductas. Por tratarse de algo critico, se abordé de forma préctica los modos de abordar la
entrevista de evaluacion. Este es un episodio social donde a alguien se le recuerdan sus
virtudes y lo que no son tan virtudes. La habilidad de explicarlo puede provocar la adhesion
a un plan de accién de mejora o, por el contrario, la aversion hacia el plan, el Modelo de
Competencias, etc. Entendemos que esta es una habilidad “entrenable”, que en una primera
instancia requiere de actitud y luego de entrenamiento por lo que se hicieron simulaciones
(role plays) con situaciones posibles.

Asi quedo disefiado el modelo y su uso se llevé a cabo durante todo el afio 2003.

A mediados de ese afio se procedi6 de la misma manera con el Area Comercial. Se reunio6 a
los maximos responsables y fueron ellos quienes determinaron qué Competencias deberian
ser las que definirian la actividad y el desempefio de los vendedores. Igual que en el caso
del Comité de Direccién se explicaron las razones para implantar la Gestién por
Competencias y se resolvieron dudas sobre su uso. Los titulos y las definiciones acordadas
sirvieron de input para que en reuniones con vendedores, éstos pudieran identificar las
conductas que mejor manifestaran las Competencias. Con la orientacion de Recursos
Humanos y los consultores se establecieron las ponderaciones de cada conducta.

Los otros colectivos pertenecientes a Areas de Soporte y de Logistica fueron convocados a
similares sesiones a finales de ese mismo afio. De igual manera se reunié inicialmente a los
responsables de las areas quienes identificaron las Competencias. Es de destacar que no
hubo nuevas propuestas de Competencias. Si hubo, no obstante, alguna variacién que
diferenciaba el tipo de actividad. Por ejemplo, la capacidad para comercializar y negociar
es propia del area comercial, y asi se recogi6. Sin embargo, en los deméas colectivos no se
renuncio a ella por entender que desde cualquier rincon de la organizacion se puede entrar
en contacto con alguien (interno y/o externo) con quien acordar los términos (mas o menos
formales) de un compromiso. Los profesionales de las Areas de Soporte y Gestion
dependientes de estos responsables fueron quienes identificaron las conductas de las
Competencias, como se habia hecho en el area comercial.

Es de destacar que en todos los casos las propuestas de conductas llevaban contenido

cultural ademaés de sensibilizacion con el negocio. Las expresiones utilizadas dejaban ver
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con que tipo de comportamientos querian identificarse. Fue tarea de quienes dirigian las
reuniones adecuar las sugerencias a los propositos de la Gestién por Competencias:
reconocer e identificar los comportamientos profesionales que mas y mejor soportan el

negocio y disefiar acciones para desarrollarlos.



