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GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIA

Compilación y resumen: Dr. Ramón S. Salas Perea, Escuela Nacional de Salud Pública,  2004.

1. ¿Cómo se aplica el concepto de competencia laboral a la gestión de recursos humanos? 

Además de las experiencias de aplicación de las competencias laborales a la formación profesional; existe una vertiente de  desarrollo de este enfoque a partir de su aplicación en la gestión de recursos humanos.

Muchas instituciones en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han incorporado la gestión de recursos humanos basada en competencia laboral como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con sus colaboradores. La justificación de estos esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad mediante la movilización del conocimiento y de la capacidad de aprender de la organización. Se hace evidente así, la tendencia de revalorización del aporte humano a la competitividad organizacional.

Esta aplicación del enfoque de competencias abarca las tradicionales áreas de la gestión del  talento humano en la organización: selección, remuneración, capacitación, evaluación y promoción. Se conocen experiencias sobre aplicaciones de sistemas normalizados de competencia, bastante difundidas en Inglaterra, Irlanda, Escocia, Australia, enmarcadas dentro de un sistema nacional de formación y certificación. En estos casos, la característica principal es su proyección nacional y la articulación de las instituciones de formación con las necesidades de las instituciones a través de la formación basada en normas de competencia.

Adicionalmente, muchas instituciones alentadas por las presiones de cambio y reorganización del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el montaje de sistemas de gestión de recursos humanos basados en competencia laboral.

El montaje de estos sistemas pasa por la definición de las competencias clave para la organización; su puesta a punto con la participación de los trabajadores, no siempre todos; y su aplicación a la selección, determinación de necesidades de capacitación, evaluación del desempeño, remuneración y promoción del personal.

Las experiencias conocidas para documentar esta respuesta se basan en aplicaciones del enfoque conductista de competencia laboral según el cual se determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se convierten en el referente del mejor desempeño. A continuación se expresan algunas características de este enfoque:

El énfasis en la institución: Una de las principales características de estas experiencias está en no enfocar el problema de la formación como un problema nacional; sencillamente trabajan a nivel de institución.  La premisa que facilita esta actitud metodológica se deriva de considerar que las competencias para una misma ocupación, en dos organizaciones diferentes, pueden diferir. La filosofía organizacional, de fabricación y de servicio al usuario varía de institución a institución; 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 gestión por competencias de corte conductista identifican a los mejores trabajadores; a quienes están alcanzando los mejores resultados. De ahí derivan el perfil de competencias bajo el supuesto de que, si el mejor desempeño se convierte en un estándar, la organización en su conjunto mejorará su  productividad.

Competencias diseñadas más que consultadas: Algunas de las competencias que se requieren en la organización no se obtienen a partir de la consulta a los trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que la dirección defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus metas y las incluya dentro de los estándares para facilitar su conocimiento y capacitación. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definición de competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

2. ¿Cómo se definen las competencias clave en la gestión de recursos humanos de corte conductista?

El primer paso que se sigue en la  integración  de modelos de gestión de recursos humanos basada en competencias es la determinación de las competencias críticas o claves,   relacionadas con el  buen suceso de la institución de que se trate.

Las definiciones conductistas sobre las competencias clave, se centran en la identificación de los factores de éxito en el desempeño de sus colaboradores. He aquí algunos ejemplos:

“El objetivo inicial fue determinar las competencias críticas o competencias clave, entendiendo como tales los conocimientos, actitudes, habilidades, capacidades, valores, comportamientos y en general, atributos personales que se relacionan (de forma causal) más directamente con un desempeño exitoso de las personas en su trabajo, funciones y responsabilidades”. 

“Características personales claves que promueven y mantienen la eficacia en una institución de alto desempeño. Definen lo que la persona es y se refleja en todo lo que hace. Son características particulares que van desde aspectos profundos y centrales de individuo, hasta aspectos observables y modificables con relativa facilidad”.

“Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en términos de conductas observables, requeridas para desempeñar eficazmente los roles asignados dentro de los procesos de la organización”.

“Son características personales que diferencian el desempeño adecuado del excelente, en un cargo, en una organización o cultura específica. Son ciertas maneras de hacer las cosas; son aquellas conductas y habilidades que las personas demuestran cuando realizan un trabajo con excelencia”.

“Conocimientos, habilidades y destrezas observables y medibles así como características asociadas a un desempeño excelente en el trabajo y en el logro de resultados”.

“Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores, cuya aplicación en el trabajo se traduce en un desempeño superior, que contribuye al logro de los objetivos claves del negocio”.

Evidentemente todas las anteriores definiciones se asocian al enfoque conductista; están centradas en las características personales que definen un desempeño superior, relacionadas fuertemente con las presunciones de McClelland según las cuales en cada trabajo algunas personas se desempeñan mucho más eficientemente que otras utilizando diferentes formas y conductas para  realizarlo; de modo que, la mejor forma de identificar las competencias que conducen a un desempeño superior es estudiar a los más exitosos
.

Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias basado en el mejor desempeño (conductista) frente al enfoque basado en las normas de competencia (funcionalista) se están discutiendo dos conceptos diferentes: el primero centra la competencia en la persona en sus cualidades y el segundo en los requerimientos de la ocupación.
  Otros, por el contrario, construyen el concepto de competencia a partir de dos grandes grupos: las competencias personales, asociadas con las actitudes y la conducta y, por otro lado, las competencias técnicas asociadas con los conocimientos, habilidades y destrezas puestos en juego en el desempeño laboral.

3. ¿En que forma apoyan las competencias a la selección de recursos humanos?  

Los sistemas de gestión de recursos humanos basados en competencia facilitan la ejecución de las funciones de la administración del talento, entre ellas la selección.  El proceso en general, inicia con la identificación de las competencias y prosigue con la evaluación del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para la ocupación a la que aspira.

De este modo, el proceso de selección se apoya en las competencias definidas por la organización bien sea mediante la aplicación de normas de competencia establecidas con el análisis funcional (funcionalismo) o, a partir de la definición de las competencias claves (conductismo) requeridas.  

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la selección, pero pueden introducir algunas variaciones en las características tradicionales del proceso. 

Estas variaciones puede resumirse en: el cambio de énfasis en la búsqueda: de un candidato para un puesto a un candidato para la organización; considerar la diferencia entre competencias personales y competencias técnicas e, introducir ejercicios de simulación para detectar la posesión de ciertas competencias por los candidatos.

¿Un candidato para un puesto o un candidato para la organización?: Claramente este dilema se resuelve a favor de la organización. Lo que esta precisa es alguien que disponga de un buen acervo de competencias requeridas para diferentes situaciones laborales propias de la organización. Aparecen así exigencias del tipo “lo que esta institución necesita de su gente” que diferencian perfectamente el perfil de los candidatos más allá de su capacidad técnica. Muchas organizaciones crean un modelo propio de las competencias clave y, con esa referencia, escogen sus colaboradores.

Competencias poseídas y competencias desarrollables: En muchos modelos de gestión por competencias se establece una distinción entre las competencias que los individuos poseen y son muy poco modificables, frente a las que adquieren y se pueden desarrollar.  

Las primeras están relacionadas con sus percepciones, sus valores y preferencias, sus conductas y reacciones, su relacionamiento, sus actitudes, etc. Algunos modelos de competencia suponen que existe poco o ningún margen para modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la institución requiere o no se tienen. Entran en este aparte competencias del tipo: “Afán de logro, trabajo en equipo, preocupación por la calidad,  perseverancia ante retos,  orientación al usuario, autoaprendizaje”.   

Este grupo de competencias se detectan mediante la realización de ejercicios simulados de situaciones críticas. Se pone al individuo ante un evento ficticio, previamente diseñado,  y se examinan sus reacciones determinando si exhibe las competencias deseadas.

Las  segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de operación. Estas competencias representan conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a la ocupación; del tipo: uso de herramientas, lectura de instrumentos, capacidad de interpretar información gráfica, manejo de software, etc.

Normalmente estas competencias se evalúan mediante la aplicación de pruebas de conocimiento y/o ejercicios de aplicación práctica en el trabajo.

En todo caso, para poder realizar un proceso de selección basado en competencias la institución debe hacer explícito un modelo de gestión por competencias, vinculado a la voluntad de la dirección y con una clara especificación de las competencias que, en ese caso, se convierten en un lenguaje común entre la gerencia y los colaboradores.

EJEMPLOS DE

COMPETENCIAS PARA LA DIRECCION
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1. Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a los cambios y situaciones ambiguas, ser capaz de pensar estratégicamente y poder tomar decisiones correctas en situaciones de mucha presión; liderar sistemas de trabajo complejos y adoptar conductas flexibles en la solución de problemas; capacidad de trabajo con los superiores en problemas complejos de gestión

2. Hacer lo que conoce: ser perseverante, concentrarse a pesar de los obstáculos, asumir responsabilidades, ser capaz de trabajar solo y también con los demás cuando es necesario.

3. Aprender rápido: dominar rápidamente nuevas tecnologías.

4. Tener espíritu de decisión: actuar con rapidez, de forma apropiada y con precisión.

5. Administrar equipos con eficacia: saber delegar, ampliar oportunidades y ser justos en sus actuaciones.

6. Crear un clima propicio para el desarrollo: ampliar los desafíos y oportunidades para crear un clima que favorezca el desarrollo de su equipo.

7. Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar con decisión y equidad cuando se presentan problemas con sus colaboradores.

8. Estar orientado hacia el trabajo en equipo.

9. Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de sus colaboradores, identificando y ofreciendo nuevos desafíos y responsabilidad compartida.

10. Establecer buenas relaciones en la empresa: saber establecer buenas relaciones de trabajo, negociar cuando existan problemas, conseguir cooperación.

11. Tener sensibilidad: demostrar interés por los demás y sensibilidad ante las necesidades de sus colaboradores.

12. Enfrentar los desafíos con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar censurar a los otros por los errores cometidos, ser capaz de salir de situaciones difíciles.

13. Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz de establecer prioridades en la vida personal y profesional de manera armoniosa.

14. Auto conocerse: tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus puntos fuertes y estar dispuesto a invertir en uno mismo.

15. Tener un buen manejo de las relaciones personales: ser agradable y dar muestras de buen humor.

16. Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas, –ejercer liderazgo y dejarse liderar– opinar y aceptar opiniones de los demás.

22 McCauley . 1989 – texto http://sht.com.ar/archivo/temas/competencias.htm
COMPETENCIAS CORPORATIVAS  ESTABLECIDAS 

POR LAS NACIONES UNIDAS PARA SU PERSONAL

(COMPETENCIAS PARA EL FUTURO)

·  VALORES CENTRALES

· Integridad

· Profesionalismo

· Respeto por la diversidad

·  COMPETENCIAS CENTRALES 

· Comunicación

· Trabajo en equipo

· Capacidad de planificar y organizar

· Creatividad 

· Orientación al cliente

· Compromiso de aprendizaje continuo

·  COMPETENCIAS DE GESTIÓN 
· Liderazgo

· Visión

· Capacidad de dar poder (Empowering others)

· Capacidad de construir confianzas

· Capacidad de dirigir el desempeño

· Capacidad de juicio y toma de decisiones

ALGUNAS COMPETENCIAS CLAVES DE LA SIEMENS

· Capacidad de organización y planificación:
·  Planificación de procesos laborales

·  Ejecución y evaluación    

·  Capacidad de cooperación y comunicación:
·   Relación interpersonal

·   Trabajo en equipo

· Estrategias de aprendizaje:
·  Evaluación y Valorización

·  Sistematización y transferencia de información

·  Autonomía y responsabilidad.
·  Capacidad de enfrentar implicaciones físicas y psíquicas del trabajo.

COMPETENCIAS CLAVES DE LENBURG
· Habilidades de Valoración e Intervención. 

· Habilidades de comunicación.

· Pensamiento crítico.

· Habilidades de trato humano y relaciones Interpersonales.

· Habilidades gerenciales.

· Habilidades de liderazgo.

· Habilidades docentes.

· Habilidades de integración de conocimientos.

OTRAS COMPETENCIAS CLAVES
· Colectar, analizar y organizar información.

· Comunicar ideas e informaciones.

· Utilizar principios y técnicas epidemiológicas y de otras disciplinas de salud pública.

· Solucionar problemas.

· Trabajar con otros y en equipo.

Planificar y organizar actividades. 

· ALGUNOS INDICADORES DE COMPORTAMIENTO

(Acciones o conductas que ejemplifican las competencias)

Integridad

· Actúa sin considerar el provecho personal.

· No abusa del poder ni de la autoridad.

· Se mantiene firme en las decisiones que son del interés de la organización.

Profesionalismo

· Demuestra competencia profesional.

· Muestra persistencia frente a problemas y desafíos.

· Mantiene la calma en situaciones de tensión.

Comunicación

· Habla y escribe en forma clara y efectiva.

· Escucha a los demás.

· interés por sostener una conversación bidireccional.

Trabajo en equipo

· Trabaja en forma colaborativa para lograr las metas de la organización.

· Antepone la agenda del equipo a la agenda personal.

· Apoya la decisión final del grupo y actúa en concordancia.

Capacidad de planificar y organizar

· Plantea metas claras que están en correspondencia con las estrategias acordadas.

· Identifica actividades y tareas prioritarias.

· Cuando planifica, prevé los riesgos y deja espacio para las contingencias.

 Creatividad

· Ofrece opciones nuevas y diferentes para resolver los problemas.

· Piensa fuera del marco usual. 

· No está amarrado al pensamiento convergente o enfoques tradicionales.

Visión

· Identifica temas estratégicos, oportunidades y riesgos.

· Genera y comunica una dirección organizacional amplia y comprometedora.

· Transmite entusiasmo acerca de posibilidades futuras.

Liderazgo

· Sirve como modelo que otras personas desean seguir.

· Da poder a otros para transformar las visiones en resultados.

· Anticipa y resuelve conflictos procurando soluciones adecuadas para todos.

 Capacidad de dirigir el desempeño

· Delega en forma adecuada la autoridad que corresponde.

· Se asegura que los roles, responsabilidades y líneas jerárquicas sean claras para sus subordinados.

· Analiza regularmente el desempeño y proporciona retroalimentación al personal. 

Capacidad de dar poder o fortalecer a otros

· Delega responsabilidad, clarifica expectativas y da autonomía al personal.

· Anima a otros a establecerse metas interesantes.

· Involucra a otras personas al momento de tomar decisiones que las afectan.

· Hace asumir a los demás la responsabilidad de los resultados que les corresponden en su área.

Capacidad de juicio y toma de decisiones 

· Identifica los puntos principales en una situación compleja y llega a las causas y solución de los problemas rápidamente.

· Reúne información relevante antes de tomar una decisión.

· Considera los impactos positivos y negativos de las decisiones antes de tomarlas.
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