Pag. 8

IV de IV

Estudio de Retribuciones 2002

Gestioén y Planificacion Integral, S.A.

Casp, 58, Pral.
08010 Barcelona (Espafia)

Teléfono (+34) 93 301 01 62
Fax (+34) 93 301 31 41
E-mail: gpi@ode.es

Visitenos en

www.ode.es

Newsletter RR.HH. es una
publicacion trimestral gratuita
para los suscriptores del
Estudio de Retribuciones,
Politicas y Estrategias de
Recursos Humanos 2002 *
Edita: GPI, S.A. * Imprime:
Grafiques Titan, S.L. * Se
autoriza la reproduccion de
los textos publicados siempre
que sea con caracter no
lucrativo, se cite la pro-
cedencia y se envie copia de
lo publicado * Se prohibe la
divulgacién mediante foto-
copias 0 medios informaticos
* Copyright © Gestion y
Planificacién Integral,S.A.

Manifiesta su actuacién en:

= Conocer a cada componente de su equipo .

= Planificar y controlar el trabajo de cada
colaborador.

« Dar feedback continuo sobre la evolucion de
resultados.

= Dar confianza, predicando con el ejemplo de
actuacion.

= Ante las dificultades, marcar nuevos caminos
a seguir para corregir desviaciones. No castigar
los errores, hacer que se aprenda de ellos.

= Reconocer los logros obtenidos.

Posibles indicadores de medicién:

= Ratio de resultado del equipo: Valor promedio
del nivel de eficiencia del equipo que dirige.

= % de absentismo del equipo.

= N° de propuestas form ativas para cada
colaborador.

= N° de sugerencias de mejora del equipo
“aplicables y aplicadas”.

= N° de solicitudes de traslado o cambio
funcional.

= N° de conflictos detectados.
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CONTENIDO:

CONSIDERACIONES PREVIAS A LA IMPLANTACION
DE UN SISTEMA DE COMPETENCIAS

e debe tener en cuenta que se trata de una

herramienta para gestionar los Recursos Hu-

manos de una empresa en el medio/largo
plazo.

La implantacion de un sistema de competencias
requiere de un determinado cambio cultural de la
organizacion; no puede introducirse de forma su-
bita ya que requiere de convencimiento, formacién,
desaprendizaje de viejas practicas y aprendizaje
para asumir nuevos habitos, tiempo de aplicacion
y paciencia.

Por el hecho que incide en la cultura y estrategia
de la organizacién el modelo de implantacion debe
adaptarse a la realidad particular de la misma,
huyendo de copiar modelos existentes en otras
organizaciones por muy ejemplares que éstas pue-
dan parecer.

Asumir el sistema de gestion de las competencias
significa que la Direccion de la organizacion apues-
ta de forma sincera por el desarrollo de las perso-
nas. Tanto la compafifa como todos sus integrantes
deben estar convencidos de que el cambio es en
beneficio de ambos y por lo tanto que las dos par-
tes saldran ganando.

Asumir el sistema de gestion de las competencias sig-
nifica que la Direccion de la organizacién apuesta
de forma sincera por el desarrollo de las personas.

Montserrat Coloma Romaguera
Consultora de RRHH de Grupo ODE

TENEMOS UN REGALO PARA USTED!
PARTICIPE EN NUESTRA ENCUESTA DE SALARIOS Y

OBTENGA IMPORTANTES BENEFICIOS

a estamos preparando la edicion 2004 del “Estudio de Retribuciones, Politicas y Estrategias de

Recursos Humanos”.

Nuestra publicacion no estaria completa sin la participacion de su empresa en nuestra Encuesta de Salarios.

Desde su primera aparicion en 1979, cada nueva edicién de nuestro Estudio de Retribuciones nos recuerda
el esfuerzo considerable que Vd. realiza para reunir los datos y cumplimentar la encuesta. Y queremos
agradecerle su valiosa aportacion con una de las siguientes atenciones:

[0 Precio reducido de 66€ + gastos de envio: usted podra adquirir el Estudio de Retribuciones 2004 a un
precio especialmente reducido (el precio normal de catalogo es de 199€)

[0 4 puestos de trabajo sin ninglin coste: usted podra solicitarnos el envio de la informacién de 4 puestos
de trabajo (descripcion y tablas de remuneracion) a elegir entre los puestos que se analicen en nuestro

Estudio de Retribuciones 2004.

[0 Suscripcion anual a la revista NATIONAL GEOGRAPHIC: Recibira la suscripcion gratuita a la revista
NATIONAL GEOGRAPHIC durante 12 meses a partir de la fecha de envio de la Encuesta de Salarios.

Solicite informacién para participar en nuestra Encuesta de Salarios llamando al
933 010 162 o bien por e-mail: gpi@ode.es. Preguntar por Srta Yolanda.
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LA GESTION DE COMPETENCIAS

¢QUE ES LA GESTION DE COMPETENCIAS?

unque no es un concepto nuevo, si pode-

mos decir que su aplicacién como modelo

de gestién en las organizaciones espafio-
las se produce desde hace poco mas de una dé-
caday que va adquiriendo mas relevancia a medida
que va cambiando el escenario de los mercados:
mayor globalizacion, aumento de la competitividad
y crecimiento acelerado de cambios tecnoldgicos.
Si bien es cierto que la finalidad de una empresa
es obtener buenos resultados econdmicos a través
de mejorar sus procesos y ampliar su presencia en
el mercado, también es cierto que ello no es posi-
ble sin las personas que componen la organizacion.
Sin ellas, no existiria lo anterior, ni existiria la “dife-
renciacion” o “valor afiadido” que cada empresa
puede ofrecer al entorno en el cual se mueve.

Por todo ello se hace necesario ahondar mucho
mas en una gestion integrada de los Recursos
Humanos de la compafiia, de forma simultanea a
la mejora de sus productos o servicios y de sus
procesos, gestionando y desarrollando el “talen-
to” de cada organizacion.

Hablamos mucho de las competencias, pero, ¢qué
es una competencia? Segun su creador David
McClelland, profesor de psicologia de la Universi-
dad de Harvard “es lo que determina el éxito pro-
fesional de un individuo”. A través de sus estudios
McClelland mantenia y argumentaba que las no-
tas escolares, los conocimientos académicos y el
cociente intelectual no predicen el buen desempe-
fio en el trabajo y sugeria observar aquellas com-
petencias o caracteristicas personales que
aplicaban algunas personas con un desempefio
superior. Lo que verdaderamente distinguia a los
mejores era un conjunto variado de esas caracte-
risticas (valores personales, autoimagen, rasgos
de personalidad, motivaciones) que se traducian

en pensamientos, emociones y comportamientos
que se podian medir y ademas desarrollar.

Asi pues, podemos definir una competencia como:

>>“Un conjunto de destrezas, rasgos de persona-
lidad, valores y conocimientos adquiridos que cada
persona posee de forma diferente y que provoca
méas o menos eficacia para una mision profesio-
nal prefijada”<<.

Y, ¢qué quiere decir gestionar las competencias?.
Pues:

>>“Adaptar” y “desarrollar” las competencias in-
dividuales de cada componente de la organizacion,
para alinearlas con la estrategia empresarial y los
valores de la organizacion<<.

A modo de sintesis podemos decir que las compe-
tencias estan formadas por un conjunto de ele-
mentos que estan presentes, subyacentes en las
formas de pensar, sentir y actuar y que se reflejan
en nuestro comportamiento habitual. No es un
concepto estatico ya que los diferentes elemen-
tos que inciden en ellas también son cambiantes
y por tanto, provocan la modificacion de esas com-
petencias. Esto, llevado al terreno empresarial nos
permite poder plantear un enfoque de desarrollo
de competencias, ¢y por qué?. Pues porqué una
empresa también es dindmica, cambiante, su en-
torno le obliga a serlo si quiere estar en el merca-
doy ser competitiva. Las competencias o requisitos
que pudo haber necesitado de las personas con
anterioridad, no tienen por qué ser las actuales o
futuras necesarias para la continuidad y crecimien-
to del negocio.

-

Las competencias estan formadas por un conjunto
de elementos que estan presentes, subyacentes en
las formas de pensar, sentir y actuar y que se
reflejan en nuestro comportamiento habitual.

Veamos un ejemplo cotidiano. La mayoria de la
gente tiene tratos o es usuaria de entidades finan-
cieras y de ahorro y es muy habitual escuchar al-
gunas criticas favorables y otras desfavorables de
determinadas entidades referente al servicio o
atencion mostrada. Si dicha organizacién que esta
dispersada geograficamente en diferentes centros
ofrece los mismos productos o servicios, posee
el mismo sistema de publicidad, el mismo siste-
ma de tratamiento de la informacién, ¢ dénde radi-
ca entonces la diferencia?. La respuesta es que
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Aquellas personas que
sean capaces de
adaptarse a las
necesidades que el
entorno requiere
estaran desarrollando
las competencias
acordes para llevar a
buen término los
objetivos de la
organizacion

En la actualidad,
necesitamos personas
adaptables a los
puestos o necesidades
de la organizacion.

la diferencia esta en el trato que se recibe por
parte de las personas que nos atienden: en fun-
cion de sus competencias, no todas acttan de la
misma manera. Nos acercaremos a aquellas per-
sonas que nos generen confianza, que se pongan
en nuestro lugar, que tengan respeto por nuestro
tiempo, que nos den un trato individualizado. Es-
tas son las que han sabido interpretar qué espera
el cliente obtener, sus expectativas y actuar en
consecuencia.

Aquellas personas que sean capaces de adaptarse
a las necesidades que el entorno requiere estaran
desarrollando las competencias acordes para lle-
var a buen término los objetivos de la organizacion.

Volvamos a incidir sobre los elementos que se
mueven en torno a cualquier individuo y que hace
que éste sea mas o menos eficiente en sus activi-
dades o funciones. Aparte de los rasgos adyacen-
tes de personalidad, en el cuadro 1 se detallan
dichos elementos que inciden en que una perso-
na desarrolle un pensamiento, sentimiento o ac-
tuacion concreta, adquiriendo determinadas
competencias en funcién de la intensidad y natu-
raleza de éstos.

Cuando decimos que una competencia es cambiante
0 que se puede entrenar o desarrollar, estamos di-
ciendo que podemos incidir en cada uno de los ele-
mentos presentes. En algunos con mayor facilidad.

Cuadro 1: Elementos que inciden en que una persona desarrolle un pensamiento, sentimiento o actuacion
concreta, adquiriendo determinadas competencias en funcién de la intensidad y naturaleza de estos.

b»‘ CONOCIMIENTO
(SABER)

» 2 DESTREZAS

(SABER HACER)

Se adguiere Formamo_rl e
Informacién
Se adquiere Formaplon
practica

»3 EXPERIENCIAS

(APLICACION VIVENCIAS COMPROBADAS)

Reflexion sobre
éxitos y fracasos

Se adquiere

VALORES

»4 (PERCEPCIONES INTIMAS SOBRE LAS Se adquiere
CONDUCTAS MORALES Y ETICAS)

Educacién
(cultura)

5 RELACIONES
(INFLUENCIAS-MODELOS DE ACTUAClON)

Entorno familiar,
profesional y social

Se adquiere

Piddd

¢PARA QUE ORIENTARNOS HACIA UN MODELO
DE GESTION POR COMPETENCIAS?
Yy (COMO HACERLO?

orque ya no podemos evaluar o valorar con
P ceptos estéticos, debido a que la realidad

no lo es. Hasta ahora nuestro modelo de
actuacion en la gestion de recursos humanos era
adaptar las personas a los requisitos del puesto
que ocupaban, mientras que en la actualidad ne-
cesitamos personas adaptables a los puestos o
necesidades de la organizacion. No nos confunda-
mos; cuando hablamos de competencias no esta-
mos hablando tan s6lo de conocimientos, que por
supuesto son necesarios al igual que las habilida-
des; estamos refiriéndonos a esos sentimientos,
pensamientos 0 actuaciones que pueden estar
presentes en mayor o menor intensidad en todas
las personas que ocupan puestos en nuestra or-
ganizacion y que nos haran ser diferentes a ojos
de nuestros clientes, proveedores, etc. Tampoco
existen niveles o rangos jerarquicos para aplicar
en algunas de esas competencias: cada persona
puede aportarlas en su justa medida.

Veamos algunos ejemplos de competencias y su
significado:

Orientacion al cliente.- ¢qué quiere decir, 0 cémo
se manifiesta la actuacion de una persona que
posee esta competencia?.... pues en una voca-
cion de servicio, en la preocupacién por satisfacer
necesidades, en averiguar cuales son estas nece-
sidades, en un afén por procurar que el cliente se
sienta bien y con ello obtener su fidelizacion. ¢Es
una actuacion que solo concierne a aquellas perso-
nas que estan en contacto permanente con el cliente
externo?... La respuesta es NO. Cada una de las
personas que componen la organizacion tiene una
razon de estar: dar servicio a alguien; ese alguien
es su cliente aunque sea un cliente interno. Esta
es la mentalidad que debe perseguir una organiza-
cién, implicar a cada uno de sus colaboradores en
mejorar la calidad de servicio hacia sus clientes.

La mentalidad que debe
perseguir una organiza-
cién es implicar a cada
uno de sus colaboradores
en mejorar la calidad de
servicio hacia sus clientes.
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Existen diferentes métodos para comparar las capa-
cidades que tiene cada persona con las requeridas
para el puesto. Algunos de ellos son a través de:

= un sistema de evaluacion de desempefio y del
potencial

= entrevistas con cada responsable de equipo.

« la observacion en sesiones formativas.

Géétién del cambio.

El propio cambio a implantar requiere establecer
canales de comunicacién adecuados para estimu-
lar la necesidad de la nueva orientacién, dando

feedback continuo de los avances, logros y dificul-
tades a abordar en dicha transicion a cada perso-
na de la organizacion.

Deben sefialarse los nuevos habitos que se estan
consolidando como doctrina de actuacion de la
organizacion, fomentando un clima de compromi-
so en el desarrollo del nuevo aprendizaje
organizacional. La gestion del cambio debe estar
asentada en el convencimiento y la actuacion del
equipo directivo y éstos deben ser el motor del
cambio sin excepcion alguna.

Cuadro 2: Procesos de gestion de Recursos Humanos implicados de forma integral en el modelo.

COMPETENCIA

PERSONA

| ¢COMO ES?

|—>| . COMO ACTUA? |—>| . QUE CONSIGUE? |

}

:

= Su caréacter

= Sus aptitudes o nivel de
inteligencia

= Sus conocimientos

proceder

= Sus valores
= Sus intereses o
motivaciones

= Su conducta o forma de

LOGRO / RESULTADO

= Su manera de pensar

ALGUNOS EJEMPLOS DE COMPETENCIAS

continuacion detallaremos algunas definicio-
nes de competencias que han caracterizado
la actuacion de las personas con un desem-

pefio superior al rendimiento normal en funcién de
como las han aplicado.

ORIENTACION AL CLIENTE (interno/externo)

= N° de quejas y reclamaciones.

= N° de pedidos devueltos o anulados.

= N° de contactos o visitas realizadas.

= N° pedidos aplazados por roturas de stock.

LIDERAZGO

Definicion: Actitud de servicio al cliente con el fin
de satisfacer sus necesidades. Significa también
interés por descubrirlas y anticiparse a resolverlas.

Manifiesta su actuacién en:

= Conocer y comprender las necesidades del
cliente.

= Descubrir nuevas necesidades.

= Responder con celeridad a las peticiones del
cliente.

= Actuar con amabilidad y correccién ante
posibles situaciones de crispacion.

= Cuando no puede resolver un problema o
peticién preocuparse de localizar a la persona
adecuada.

= No eludir, asumir las responsabilidades de otros
en la organizacién cuando éstos fallan a fin de
garantizar la respuesta al cliente.

Posibles indicadores de medicién:
= Plazo de servicio o respuesta en: la entrega de
producto y tiempo de respuesta ante una anomalia

Definicion: Capacidad para obtener de las perso-

nas unos buenos resultados, animando y dirigien-
do esfuerzos y habilidades de cada componente
del equipo hacia objetivos comunes.

ORIENTACION AL CLIENTE: Actitud de servicio al
cliente con el fin de satisfacer sus necesidades.
Significa también interés por descubrirlas y antici-
parse a resolverlas

La gestion del cambio
debe estar asentada

en el convencimiento

y la actuacion del
equipo directivo y éstos
deben ser el motor del
cambio sin excepcion
alguna.
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Muchas organizaciones
han ligado ya una
evaluacion de
competencias a su
sistema variable de
retribucion o han
realizado una
combinacion de tipo
mixto.

El modelo de competencias también incide y de
forma muy relevante en la gestion de la formacion
ya que éste debe ser el marco “estratégico” donde
basar dicha gestion.

Muchas organizaciones han ligado ya una evaluacion
de competencias a su sistema variable de retribu-
cién o han realizado una combinacién de tipo mixto,
es decir, indicadores o ratios objetivos de resultados
conjuntamente con evaluaciones de carga mas
apreciativa en el concepto de competencias.

La experiencia vivida en aplicaciones de esta natu-
raleza nos induce a actuar con extremada pruden-
cia cuando entra en juego “el dinero de la gente” y
por ello se considera mas recomendable “pagar”
por aquello que se puede medir con indicadores
objetivables, demostrables y tangibles. Aunque un
logro determinado y medible ya induce a poner en
practica determinadas competencias, es mas cos-
tosa, aunque no imposible la “medicién” de la ad-
quisicion de determinadas competencias ya que
todavia existe cierta carga de subjetividad por par-
te de la persona que debe evaluarla. Por ello no es
conveniente ligarlo a un sistema de retribucion pero
si considerarlo a efectos de desarrollo y promocion
(potencial del evaluado).

Veamos , en el cuadro 3 un ejemplo de Objetivos y
otros de Desarrollo de Competencia basado en un
puesto de “Jefe de Compras”:

Aunque es dificultoso ver los elementos
diferenciadores entre un objetivo y la adquisicion
de una competencia se podria destacar que un
objetivo que se quiere ligar al concepto retributivo
es un logro a menor plazo (normalmente a un afo)
y que forma parte de la gestion inmediata en el
propio puesto y del cual se posee informacion de
seguimiento, mientras que una competencia es
un hébito nuevo que hay que adquirir o desarrollar,
lo cual requiere “desaprender” formas de actuar
anteriores para incorporar de nuevas y esto no se
consigue en un plazo inmediato ya que pasa por 3
diferentes fases: el reconocimiento hacia la nece-
sidad, el aprendizaje y aplicacion y finalmente la
consolidacion o adquisicion de la competencia.

Gestién de la Formacion.

Como en los anteriores procesos, el modelo de com-
petencias también incide y de forma muy relevante
en la gestién de la formacion ya que éste debe ser el
marco “estratégico” donde basar dicha gestion.

Para focalizar los esfuerzos en el desarrollo de
conocimientos, habilidades y comportamientos
idéneos para la compafiia se partira al igual que
en los procesos anteriores de la elaboracion de
los perfiles profesionales de cada puesto de tra-
bajo existente en el que conste como minimo: la
mision o finalidad del puesto, las funciones a rea-
lizar, y las caracteristicas requeridas por el ocu-
pante en cuanto a competencias: conocimientos,
experiencia, capacidades y habilidades. Posterior-
mente deberan compararse las capacidades po-
seidas por cada ocupante del puesto,
detectandose las necesidades en materia
formativa que se requieren.

Cuadro 3: Ejemplo de Objetivos y Desarrollo de Competencias basado en un puesto de “Jefe de Compras”.

PUESTO JEFE DE COMPRAS

OBJETIVO

COMPETENCIA

MEJORA DE PRECIOS:

rioral 3,5 %

Sistema de Medicion

INNOVACION:
Lograr una mejora de los precios | Capacidad para idear y aplicar acciones nuevas para la mejora de la efica-
de las compras anuales supe- | cia de la organizacion y que se pueda calcular su impacto econémico.

Posible sistema de evaluacion

Suma de las compras a precios | Ratio 0: ninguna innovacion o algunas pero con una valor de aportacion
actuales dividido con las mis- | inferior al coste directo de la persona.

mas compras a precios del afio | Ratio 0,5: innovaciones con una aportacion igual al coste directo.
anterior, multiplicado por 100. | Ratio 1: innovaciones que aporten hasta el doble de su coste directo.
Ratio 1,4: innovaciones con una aportacion superior al doble del coste
directo de la persona.

DIAS DE STOCKS:

stocks esté por debajo de 60 DIAS.

Sistema de medicion:

ORIENTACION AL CLIENTE
Lograr que la cobertura de los | Actitud de servicio hacia el cliente con el fin de satisfacer sus necesidades.

Posible sistema de evaluacion:

Promedio mensual de los stocks/ | Enbase amedir los dias promedio de servicio de los pedidos con roturas de stocks (restos).
Acumulado de costes directos/360 | Ratio 0: mas de 12 dias

(afio) Ratio 0,5: entre 9y 12 dias

Ratio 1: entre 3y 9 dias

Ratio 1.4: menos de 3 dias

Newsletter RR.HH.
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Iniciativa.- ;en qué se traduce? ¢qué manifesta-
ciones o acciones nos pueden indicar que alguien
posee esta competencia? ... podemos concluir que
un empleado tiene iniciativa cuando se identifica
un problema o se detecta una oportunidad y se
emprenden acciones, actla para dar respuesta a
cualquiera de las dos. ¢Qué comporta tener inicia-
tiva? Conocimiento, capacidad analitica, valentia
para asumir riesgos, ir mas alla de la exigencia de
responsabilidad del propio puesto. ¢c6mo hay que
fomentar la iniciativa?..., delegando decisiones, no
castigando el error y reconduciendo el equivoco,
reconociendo el acierto de las decisiones, etc. El
fomentar la iniciativa en las personas incide en el
desarrollo personal de cada individuo y en el del
propio directivo que estimula esta competencia

entre sus colaboradores.

Orientarnos hacia un modelo de “gestién por com-
petencias” supone alinear las competencias indivi-
duales con las generales de la organizacion y trabajar
en el desarrollo de las mismas bajo esta premisa,
buscando la mejora continua; persigue también el
desarrollo, el progreso de las personas y de la em-
presa en un entorno dinamico, cambiante.

En resumen, la finalidad de un sistema de gestién
de competencias implica un enfoque diferente de
gestion del talento de las personas que compo-
nen la organizacion vinculando de forma méas es-
trecha al directivo en su labor como responsable
de un equipo de personas.

(POR DONDE EMPEZAR?

stablecer un modelo de Gestion de Com-
petencias supone establecer un cambio
cultural dentro de la compafiia, lograr “des-

aprender” habitos para incorporar otros nuevos y
de mayor efectividad para el progreso de la organi-

zacion. Es un proyecto ambicioso que requiere abor-
dar un programa de cambio que puede culminar en
un plazo de 4 a 5 afios y que consta de las siguien-
tes etapas o fases:

1. FASE INICIAL

modelo

a | Convencimiento real de la Direccion de enfocar la gestion de sus Recursos Humanos hacia este

Identificar las necesidades de la compafiia y las “competencias clave” necesarias que deben
b | desarrollar las personas de la organizacién. Aguellas que influyen en el crecimiento de la organiza-
cion, y por supuesto en el crecimiento del individuo.

van a ser los protagonistas del mismo

Comunicar e implicar a todo el equipo directivo en el cambio que se pretende realizar ya que ellos

lidere el cambio.

d Escoger una persona, con unas determinadas caracteristicas personales y profesionales para que

e | Vendery estimular el cambio, que se vea necesario y que se entienda como un beneficio personal.

de la organizacion.

Identificar las competencias necesarias a desarrollar en cada puesto, a través de la elaboracion
f | de las descripciones de puestos de trabajo desde la perspectiva de las competencias generales

fortalezas y carencias de cada persona.

Evaluar a los ocupantes de cada puesto en funcién de las competencias requeridas, identificando

competencias.

h | Comunicar a cada individuo los puntos de mejora que le son necesarios desarrollar.

2. FASE DE APRENDIZAJE

Elaborar un programa formativo adecuado a la realidad o necesidades de la organizacion en el
a | que exista un temario conceptual corto y un tutelaje continuado en la puesta en préactica de las

b | Establecer objetivos “desmenuzados” en pequefios logros a conseguir.

reconduciendo los desanimos.

Seguimiento y apoyo continuado por parte de la persona que lidera el cambio. Su papel es tutelar
C | la préactica del aprendizaje proporcionando informacion continua, reconociendo los avances y

bre los avances que se van consiguiendo.

Esta fase es crucial para el éxito futuro de la implantacién del sistema, ya que tan sélo unas
sesiones tedricas y conceptuales NO garantizan el cambio. Estas son (tiles para su comprension
pero insuficientes para su aplicacion efectiva, ya que lo que se pretende es cambiar habitos, no
adquirir tnicamente conocimientos. Esto conlleva practicar y recibir comunicacion continuada so-

La finalidad de un
sistema de gestion de
competencias implica
un enfoque diferente
de gestion del talento
de las personas que
componen la
organizacion
vinculando de forma
mas estrecha al
directivo en su labor
como responsable de
un equipo de
personas.
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Un modelo de gestion
por competencias se
debe orientar hacia
resultados y autonomia
de actuacion, lo que
implica tener
verdaderos
“desarrolladores” de
personas en el cuadro
directivo de la
organizacion.

3. FASE DE APLICACION

Los directivos o responsables con un equipo a su cargo deben aplicar su estilo de direccion a
reforzar las conductas que se pretenden potenciar. La valoracién que pueda hacer cada jefe de
este desarrollo de conductas ejercera una influencia o impacto concreto en cada persona de su
equipo. Es de vital importancia su implicacion en este nuevo modelo.

Las politicas en materia de Recursos Humanos deben dirigirse a reforzar el sistema. En materia
b | retributiva y de promocion ejerceran una gran influencia en el cambio si éstas van dirigidas a
valorar y premiar las conductas y destrezas que se desea imperen en la organizacion .

Se debe velar para que no convivan “practicas” incompatibles con el nuevo modelo a aplicar. Por
ejemplo: si una conducta “clave” es potenciar la iniciativa en las personas, no es de recibo
castigar el error, ni tomar determinadas decisiones porque “yo soy el jefe”, adjudicarse un éxito
de una actuacioén que no corresponde, ... y otras practicas a menudo muy generalizadas.

arraigada.

Un modelo de gestién por competencias se debe orientar hacia resultados y autonomia de actua-
cion, lo que implica tener verdaderos “desarrolladores” de personas en el cuadro directivo de la
organizacién, huyendo progresivamente de una organizacion que sélo base su gestién en un con-
trol exhaustivo sobre los procedimientos y normativas existentes y con una cultura jerarquica muy

4. FASE DE EVALUACION

Deben confeccionarse herramientas para medir la consecucién del desempefio que indiquen la
consolidacion de las nuevas competencias con indicadores cuantificables de medicion

b Deben utilizarse estas herramientas para ir siguiendo el progreso de cada individuo y poder
realizar acciones correctivas ante desviaciones.

persona.

Debe existir un periodo de evaluacion donde poder marcar un determinado progreso de cada

LAS FUNCIONES O ROL DE RR.HH. ANTE ESTE
MODELO DE GESTION

I rol o funcion de Recursos Humanos se ve
E afectada como las demas funciones direc-

tivas de importantes transformaciones que
afectan a la organizacién de la empresa como con-
secuencia de los cambios en el entorno econémi-
coy social. Hace poco las personas eran un recurso
a corto plazo, sustituible, ya que la estrategia em-
presarial iba dirigida hacia los productos y el mer-
cado. Hoy en dia, ante la fuerte competitividad
dentro de un mercado global, las personas se con-
vierten en una ventaja competitiva de la organiza-
cion. Por ello se hace necesario dirigir las

~

Hoy en dia, ante la fuerte competitividad dentro de
un mercado global, las personas se convierten en
una ventaja competitiva de la organizacion.

herramientas de gestién de RR.HH. hacia ese nue-
vo enfoque empresarial.

La finalidad del &rea de Recursos Humanos en una
implantacion de gestién por competencias es apli-
car de forma integral todas sus politicas de perso-
nal hacia el aprovechamiento de las competencias
actuales de cada individuo que sean eficaces para
la organizacion y desarrollar aquellas inexistentes y
que son necesarias para el futuro de la compafiia.

En el cuadro 2 vemos los procesos de gestion de
Recursos Humanos implicados de forma integral
en el modelo

Todas las personas poseen unas determinadas
competencias en mayor o menor escala y éstas
han sido evaluadas individualmente y contratadas
para aplicarlas a una determinada actividad. Esta
actividad es dinamica, cambiante, y por tanto las
competencias exigidas en el pasado no tienen por
qué ser las mismas que se necesitan en la actua-
lidad o para el futuro marco de la compafiia.

A continuacion detallaremos de forma breve cémo
se debe incidir en cada uno de los procesos que
integran la gestion del area de Recursos Humanos
hacia el modelo de competencias.
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Cuadro2: Procesos de gestion de Recursos Humanos implicados de forma integral en el modelo.

LA FUNCION DE RR.HH. a través de ...

Promocién —
Analisis Puestos

de Trabajo

Evaluacion
del
Rendimiento

Plan Formacion
y Desarrollo

Gestion
de la
Formacion

Planes
Carrera / Sucesion

Gestion de Reclutamiento.

Hablamos de la seleccién de personal. Cambiar el
sistema tradicional de seleccion por un sistema
de seleccion por competencias es un concepto mas
amplio ya que no se pretende elegir al candidato
con mas conocimientos y mayor nivel de inteligen-
cia, sino aquel que aporta o al que se le detectan,
a priori, una serie de competencias necesarias para
trabajar en la organizacion.

Existen diferentes métodos o técnicas que ayu-
dan a la deteccion de competencias en los candi-
datos que se presentan a un proceso de seleccion.
Algunas técnicas son muy eficaces pero de coste
muy elevado como el Assesment Center que con-
siste en crear grupos de candidatos y observar el
comportamiento y actuacion de cada uno de ellos
en determinadas simulaciones de situaciones.

Otro sistema mas empleado con mejor relacion
coste-eficacia es la entrevista focalizada que con-
siste en estructurar la entrevista con preguntas
abiertas y dirigidas a la narracion de vivencias que
identifiquen la competencia a evaluar. Para ello es
necesario tener definido el perfil de competencias
necesarias para el puesto-organizacion, poseer una
buena técnica de interrogacion, saber codificar y
descodificar las respuestas de los candidatos y
evaluar las mismas. Se debe profundizar en aque-
llos aspectos que no estan presentes en el histo-
rial profesional y que pueden predecir un
determinado éxito en el puesto a ocupar y en la
realidad de la organizacion.

Gestion de las Recompensas

Dirigir el sistema de retribucién de una compafiia
a reconocer y recompensar aquellos habitos de
conducta que se quieren potenciar ayuda enorme-
mente a hacer realidad el cambio pretendido. La
politica retributiva de una organizacion gira entor-
no a dos grandes ejes motivadores de cualquier
individuo: poder ganar méas y la oportunidad de

Gestion
de
Reclutamiento

_Comunicacién

Gestion

o
Cambio

desarrollo, y como consecuencia de ésta Ultima la
posibilidad de promocién o recorrido profesional.
Gestionar por competencias permite utilizar herra-
mientas que alienten hacia ese fin, y éstas se con-
cretan en:

1) Sistemas de Direccién por Objetivos
2) Sistemas de Evaluacion de Desempefio
3) Sistemas de Evaluacion del Potencial

Aunque cualquiera de los dos primeros sistemas
permite la implantacién de una parte de retribucion
variable pues pretenden medir los logros que apor-
ta cada persona, no hay que olvidar que existe una
parte de retribucion fija que no puede medirse por
este concepto de competencia, ya que depende de
la valia profesional de cada individuo dentro del
mercado, <<qué es y qué hace>>y esa debe haber
quedado resuelta previamente con un exhaustivo
andlisis salarial como punto de partida.

Abordar una politica retributiva dirigida a un mode-
lo de competencias sin haber realizado un diag-
nostico de como se esté posicionado salarialmente
a nivel interno y externo en la organizacion es
empezar mal y con toda seguridad encaminarse
hacia un fracaso rotundo en materia retributiva.

La entrevista focalizada que consiste en estructu-
rar la entrevista com preguntas abiertas y dirigidas
a la narracion de vivencias que identifiquen la
competencia a evaluar.

Un sistema de seleccion
por competencias es un
concepto méas amplio,
ya que no se pretende
elegir al candidato con
mas conocimientos y
mayor nivel de
inteligencia, sino aquel
que aporta o al que se
le detectan, a priori,
una serie de
competencias
necesarias para
trabajar en la
organizacion




