Gerencia Estratégica de Competencias Laborales
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ASPECTOS GENERALES

Todos reconocemos que el cambio se ha convertido en una constante en las organizaciones: la globalizacién,
los cambios en la gestion del factor humano, las empresas centradas en el cliente, el Internet y los agresivos
cambios en el entorno, son solo algunos de los elementos que han llevado a las firmas actuales a mantener el
cambio como una constante en su gestion.

Ante tan fuerte desafio, las empresas han tratado de hacer frente a los cambios con talento humano
competitivo, agil, flexible y facilmente desarrollable en las areas que se requiera, de acuerdo con las
caracteristicas de su negocio. Sin embargo, este factor humano competitivo no es facil hallarlo y, muchisimo
menos, capitalizarlo dentro de las filas de una empresa.

¢(Cuales son en realidad los elementos que diferencian a un factor humano talentoso del no apto para manejar
esta dinamica competitividad? La respuesta parece facil: se trata de elegir conforme las competencias laborales.

La Gestion de las Competencias Laborales es un movimiento con fuertes influencias de paises como Inglaterra,
Australia, Uruguay y Espafia; este tltimo con gran profundidad en Costa Rica por razones de idioma.

La Gestién por Competencias Laborales pretende transformar los perfiles requeridos por una empresa, casi
siempre enfocados a aspectos académicos, para llegar a nuevas caracteristicas subyacentes que estan
directamente relacionadas con situaciones exitosas. Los antiguos perfiles basados solo en aspectos académicos
cumplieron su ciclo de vida, ya que la experiencia en el mundo ha demostrado que su validez es minima; ello
por cuanto las personas que tienen un alto nivel de educacién y capacitacién no necesariamente suelen ser
efectivas en su desemperio.

Es por eso que las competencias laborales se plantean un nuevo modelo de gestion para los perfiles requeridos,
basados en investigar: motivaciones, rasgos de cardcter, capacidades cognoscitivas y de conducta, las cuales
determinaran de una manera mas valida cual serd la calidad de desempefio de la persona en la organizacion.

Su finalidad sera, entonces, convertir ala Empresa en una organizacion de alto desempefio por medio de menor
atencion a las funciones y mayor atencion al factor humano y sus resultados; darles mas importancia a las
competencias de los estilos directivos, mejoramiento y retroalimentacion del
desempeno, fortalecimiento de los equipos de trabajo y lograr una carrera profesional como consecuencia de la
responsabilidad y el desarrollo de las competencias.
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Cuando la gestion de una empresa se basa en competencias laborales, se deben enfocar cinco pilares basicos enlazados entre si. De seguido se
ilustra lo que es una norma de competencia laboral, a saber:

Ilustracién 1: Elementos de un cargo,
basados en competencias laborales.

e Puesto e  Razoén de ser

e Unidades e Agrupacién de Funciones

e Elementos e Desagregacion de Funciones

e  Criterios de rendimiento e  Conocimiento requerido

e Rango de Aplicacion e Competencias asociadas al desempeno (definicion conceptual y
conductual)

El puesto como unidad minima organizativa de una empresa, tiene su razén de ser en la atencién de una necesidad empresarial. Aqui es
importante enfocar la naturaleza de la necesidad, ya que en ocasiones tenemos necesidades que pueden ser abordadas efectivamente por medio
de su automatizacion. El objetivo aqui es determinar cudl es la necesidad y el talento requerido para satisfacerla.

Cuando estudiamos las Unidades de una norma de competencia laboral, tenemos la identificacion, las funciones principales o primarias que
tendra un puesto dentro del rol en el desempefio organizacional. Asimismo, cuando analizamos sus Elementos, identificamos la desagregacion
de esas funciones primarias, es decir, descomponemos cada una de las funciones primarias para determinar cuales son las actividades
secundarias que se derivan de la misma.

Ahora bien, cuando nos referimos a los Criterios de Rendimiento, identificamos los requisitos de educacién y formacion que son necesarios
para que la persona se desempefie efectivamente. Generalmente es aqui cuando, erréneamente, se da un fuerte énfasis a los aspectos académicos
en los perfiles de un puesto, sin tomar en cuenta las competencias laborales asociadas.

Finalmente, en el rango de aplicacién, es donde se desarrollan las competencias laborales de un puesto, incluyendo no solamente la definicion
conceptual de la competencia, sino también la conductual. Véase este ejemplo:

Ilustracion 2: Competencias laborales
de un Oficial de Servicio al Cliente

Rango de Aplicacién Competencia Asociada

Servicio al cliente a) Comunicaciéon

Conceptualmente: Capacidad de transmitir en forma oportuna un mensaje entre
dos puntos.

Conductualmente: Se responsabiliza por transmitir en forma completa las
caracteristicas del servicio/producto al cliente, abordando en su totalidad las
inquietudes que se tengan, en un ambiente de cordialidad y servicio.

b) Conocimiento Técnico

Conceptualmente: capacidad de estar en constante relacién con todo el ciclo de
gestion del servicio/producto.

Conductualmente: Se asegura de conocer por completo el ciclo de productos y los
agentes que interactiian con el mismo, con el objetico de brindar un servicio
oportuno y de alta confiabilidad al cliente.

Q) Creatividad:

Conceptualmente: capacidad de producir y/o mejorar alguna forma de hacer las
cosas, a partir de la existencia o no; de un procedimiento establecido.

Conductualmente: Se maneja con seguridad en sus decisiones, analiza y crea
nuevas y mejores formas de resolver las diferentes situaciones que se suscitan en su
cotidiano quehacer.

En el ejemplo anterior, se defini6 el rango de aplicacion del puesto, que en este caso fue Servicio al Cliente. Posteriormente se determinaron
tres de sus competencias, definiéndolas conceptualmente en un principio, pero finalmente describiendo su significado en comportamientos.
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Esta parte es de suma importancia para la empresa, ya que los insumos necesarios para el disefio s6lo los podran brindar quienes se
desenvuelven en el cargo. Claro esta que la participacion del gestor de factor humano aqui serd determinante para el éxito del objetivo.

El especialista David McClelland desarroll6 un interesante modelo para la identificacion de las competencias laborales, que en este
caso ofrecen un marco de referencia para facilitar, incluso, su organizacion. Véase:

Ilustracion 3: Matriz para la identificacién
de las Competencias Laborales

Area Global de las Competencias Competencias relacionadas con:

Accidn y resultados -Motivacién para obtener resultados.
-Preocupacion con el orden y la calidad.
-Iniciativa.

-Biisqueda de la informacion.

Ayuda y Servicio -Sensibilidad interpersonal.
-Orientacion hacia el servicio al cliente.

Impacto e influencia -Impacto e influencia.
-Conocimiento de la organizacion.
-Establecimiento de las relaciones.

COMO DETERMINAR LAS COMPETENCIAS
LABORALES DE UN PUESTO

La clave para orientar la gestion de una empresa, basandose en las competencias laborales de su factor humano, esta en una efectiva
identificacion de las competencias en cada uno de los rangos de aplicacion. Para ello asi se procede:

* Conforme un Equipo de Trabajo para evaluar

las competencias
¢ Identifique a los colaboradores con criterios de actuacion excelentes
* Defina las normas de las competencias

El equipo de trabajo debe estar conformado
preferiblemente por un grupo multidisciplinario
de la Empresa, ya que de esta forma se ampliara la
vision analitica del equipo. Témese en consideracion la representacion de la Administracion Superior, Jefaturas, Factor Humano y, de
ser necesario, algiin consultor que desempefie el papel de mediador en el disefio.

Cuando se identifican los colaboradores con criterios de actuacion excelentes, también se identifican las razones por las cuales se
han clasificado como tales. Es entonces cuando se detallan sus competencias en forma conductual.

Finalmente, para la definicion de las normas de competencia, es importante utilizar algunas herramientas precisas, tales como el
incidente critico, las entrevistas, simulaciones, testimonios y la observacion, ya que a partir de ahi se tendra un panorama mas claro,
de lo que realmente se necesita en un puesto para desempeniarlo con éxito.

Es importante recalcar aqui que, como corolario de este tiltimo paso, se obtendra el valioso "diccionario de competencias", llamado
asi por los especialistas en la materia, el cual permitira no solamente plasmar las competencias laborales de todos los cargos de la
organizacion, sino también mejorarlas de acuerdo con las necesidades del entorno.

COMPETENCIAS LABORALES Y LA GESTION
DEL FACTOR HUMANO

La gestion por competencias es una de las herramientas que puede facilitar la gestion integral de la Gerencia del Factor Humano.
Su fuerte influencia en los planes de Planificacion, Estrategia, Administracion del Empleo y la Seleccién de Personal, permitird un
mayor nivel de predictibilidad. Es muy valiosa para integrar nuevo talento humano a la organizacion, ligando este esfuerzo con quienes
alcanzan un alto desempefio en el cargo, dadas sus condiciones dptimas.

El disefio de cargos y su valoracién facilitara la gestion, evaluando la competitividad de las personas a través del desarrollo de las
competencias y su retroalimentacion a través de planes especiales de capacitacion orientados a fortalecer y desarrollar las mismas, en
los ambitos de accién que requiere la Empresa en forma especifica.

Para concluir es importante mencionar que una verdadera gestion por competencias debe estar necesariamente ligada con
estrategias de remuneracion variable para su pleno funcionamiento en la organizacion. Debe recordarse que al mejorar
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el desempefio, la capacitacion y el potencial del personal, la compensacién variable debe recompensar
los niveles de motivacidn del colaborador que se esfuerza por alcanzar y mantener los indicadores
de gestion estandar para su cargo.

Ilustracion 4
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