noticas

Desarrollo y Evaluacion de Competencias

Gerenciales:

En los aflos mas recientes s2 ha viso un
gran cambio en los negocios a nive
mundid, cambios acderados por la
globdizacdon de la economia y la
introduccion  de  nuevas  tecnologias.
Esos cambios han

antiguo
psicoldgico entre la empresa y
sus trabajadores,

demostrar sus cgpacidades persondes, ya
gue esto les podra asegura su futuro
como empleados. Las compafilas buscan
maximizaa d dessmpelio de s
empleados, paa mgora sus reultados
El antiguo contrato
pscoldgico entre la
empresa y us
trabagjadores, estaba
basado en que los

contrato

estaba

modificado “El
sugancidmente las

estructuras

organizacionales, las

cudes son con menos

nivdes de jeraquia deseaban

mé  horizontdes y
flexibles, en las cudes
los trabgadores s
desenvueven en
multiples tareas donde
U gpoyo es requerido.
La tipica carera

basado en que los empleados
permanecer por
mucho tiempo en la compaiiia,

mientras gue el nuevo contrato
esta basado en la demostracion
de capacidades y habilidades
del empleado trasladado a

desempeio, para garantizar su
permanencia”.

empleados  desegban
permanecer por
mucho tiempo en la
compafiia, mientras

que & nuevo contrato
esta basado en la

interna, que llevaba un
camno  laterd, ha
canbiado hacia una espird, con énfads
marcado en la experiencia internaciond.
En este ambiente es mucho mas dificil
mantener un trabgjo estable.

Edos cambios también hen dterado d
contrato implicito entre los empleados y
la compafiia Tradidondmente  las
compafias ofrecian seguridad de empleo.
Ahora, los que los empleados buscan en
una compafiia es la oportunidad de poder
desarrollarse en € campo profesond y
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demodiracion de
capacidades y
hebilidades od
empleado tradadado a
desempefio, para

garatizar su  pemanencia  Algunos de
los gerentes se preguntan ¢gué pasa S
dlos entrenaran d persond y después
éstos abandonaran la compafiia?. La Unica
respuesta para esto, es de que todas las
cosas Sian peores paa dlos § no
entrenaran ad persond y después dlos s«
rehusaran a abandonar la empresa. En
efe nuevo ambiente, las compafiias para
sobrevivir depende de la hebilided de los
empleedos de prever d futuro y
comprender como se genera vaor paa
los clientes, para hacer que esto suceda.



En este nuevo contexto, € depatamento
de recursos humanos adquiere una nueva
mison méas orientada hecia la edrategia,
la generacion dd vdor y d desempefio
pesond y organizaciond. B vigo
enfoque de recursos humanos era de
taress adminigrativas, bastante
burocréticas, las cudes incluian d pago
de la nomina, la preparacion de manudes
de descripciones de puedtos y funciones,
d entrenamiento genéico de los
empleados, eic, taeas bascamente
reectivas, enfocadas en  solucionar
problemas y combar para mantener la paz
interna.

Hoy d depatamento de
recursos humanos tiene un

creacion de vador, dado
por d recurso més
importantes de la
compafiia es su gente
Hoy debe sdeccionar,

posible,

“En este nuevo ambiente, el rol
2 VSRS oo IR Sl (el departamento de recursos
humanos es atraer, retener y
desarrollar al mejor talento
de acuerdo a las
y habilidades

capacidades

¢EVALUACION DE RESULTADOS
O DE COMPETENCIAS?:

Vaias compafies evdlan a s
empleados segln sus resultados y € logro
de sus objetivos. Edta clase de evduacion
s enfoca en lo que se ha dcanzado, por
gemplo: numero de unidades vendidas,
porcentge de amento en cuota de
mercado, incremento en rentabilided o
mgoras en cdidad. Usudmente, los
incentivos ~ financieros  dependen  de
dcanzar edos Objetivos,  tipicamente
dentro de un horizonte de tiempo anud.
Dado que tdes oObjetivos edan
cuatificados 'y medidos, la evduacion
puede  sor de
carécter objetivo.
Eda evauecion es
hecha generdmente
por d superior dd
empleado, que
ata como  juez
interpretando los

entrenar, ez oAl necesarias  para un  rol EEEEEEEIe= e
evdua y motivar a los ESEHIi[lo BN EIF- B EIE-lldbL @ alos objeivos
empleados, =l maximizar el desempefio y el

garantizar que EW valor al cliente”. Sn embargo, eda
compafiia tiene un evauacion por
persond cgpaz y dineado logro de objeivos

con la edraegia y € dessmpeio dd
NEegocio. SuU pypd e mucho mas
proactivo, ademés de reolver los
problemas labordes de la compaiia s
espera que sus acciones se enfoquen hacia
mgorar & desampefio dd  negocio y
generar vaor paralos clientes.

En ese nuevo ambiente d rol dd
departamento de recursos humanos es
dreer, reener y desarollar d mgor
tdento posble de acuerdo a las
cgpacidades y habilidades necesarias para
un rol  epecifico, paa gaantizar
maximizar € desempeiio y d vador 4d
cliente.
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mira Unicanente a los resultados
obtenidos en un periodo de tiempo en
paticular, los cudes en ocasones pueden
Sr debidos a factores més hdla ded
desampeiio propio dd empleado, lo cud
no contribuye necesariamente a
desarollar las capacidades para dcanzar
los resultados en d futuro. Por gemplo,
una persona  puede lograr  meores
resultados dependiendo dd mercado, las
condiciones econdmicas, la rgpidez de
innovacion de la competencia, los
precios, etc., factores que no son externos
a desempeiio dd empleado.



Es por dlo que la evduaddn por
resultedos fdla d enfocarse Unicamente
en d efecto o resultado findesy no en d
desempeiio y las capacidades de las
personas.

Debido a dlo, es que la

evduacion que s enfoca PRSI o]y

exclusvamente en los
resultados, pueden induso
s indicdente cuando =
quiere fomentar las
hebilidades y capacidades de
las personas, pues la gente
etara interesada solamente
en lo que dla dcanza (€ qué

por el

eso que varias

solo por

Debido a que esta evduacion mezda los
objetivos ya ampliamente conocidos por
los gerentes, con las competencias de las
personas, muy pocas compahias drededor
ad mundo la hen utilizado
eficientemente, principdmente por que €
concepto de
competencias  es

compafias estan comenzando a LY ppoco
evaluar a sus empleados no [SLSEIeICISY
el logro de los Ssewn man'f'SZ:

objetivos (el qué), sino también desarrallado y
desarrollo de las medido en forma
competencias (el cémo) que efectiva, en

ellos desarrollan. Es decir Jedjezrelosleey

0 d efecto) no en como ela ERCHICREINC (Cla{oNelol ol EREIIEL W uso de

lo dcaza (d cdmo o las
causas). En can extremo
puede induso motivar
comportamientos  inconddentes con  las
cgpacidades que la compafia desea
desarrollar en sus empleados.  Es por eso
gue vaias compaiias etan comenzando a
evdua a sus empleados no solo por d
logro de los obeivos (d qué), Sno
también por las competencias (€ cOmo)
gue dlos desarollan. Es decir tanto €
efecto como la causa

Ede tipo de evduacion ha sdo propuesta
origindmente por Kgolan 'y  Norton
(1,996), creadores de lo que se conoce
como € “Baanced Scorecad’. Bgo edte
enfoque los indices de competencias son
afadidos a los indices de resultados, y s
cdcula un promedio para obtener un
indice find, de auedo a pexs o
ponderaciones predeterminadas, lo cud
tiende a afectar su pago. Aunque hay
ventgas bagtante obvias en enriquecer la
evauacion tradiciond por objeivos, con
e procedimiento propueto en d
Baanced Scorecard tiene unadesventgja.
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objetivos y
metas.  También
requiere de los
individuos  motivadon  intringca paa
desarollar us competencias y
hebilidedes en comparacidn con  la
motivacion puramente  extrinseca, de  un
bono por resultados a fin de afio.  Para
poder implementar esta nueva evauacion,
primero necesitamos entender
exactamente que dgnifica ese  concepto
de competencias.

¢QUE SON COMPETENCIAS?:

El concepto de “competencias’ comenzd
a sr usado en un contexto de negocios
después de ser nombrado por McLeland
(1973) para demodrar que @ “é&xito de
una persona en U trabgo no puede s
basado Unicamente en los examenes de
inteligencid’. Pogeriormente, Boyaizis
(1982) hizo un edudio de las capacidades
de la gerencig, en las cudes preguntaron a
un grupo ¢qué cgpacidades especificas
todavia no mangaban daramente?



Utilizando @ concepto para cubrir dichas
gptitudes y conocimientos, asd  como
comportamientos 'y rasgos  de  la
persondidad.

Sobre los afios d dcance dd término
"competencias’ * ha extendido
gradudmente hacia dos diferentes tipos
competencias técnicas 0 expecificas de la
poscion y gerenciaes o genéricas.

TIPOS DE COMPETENCIAS

poderiores gemplares de Natilink, dno
que € contexto de este articulo se basa en
las competencias gerencides o genéricas.

Las Competencias Genéricas 0
gaencides son  los  comportamientos
obsarvables y habitudes de las personas
de dessmpefio excepciond, que les
permiten desarollar su rol de gerencia y
geacer adecuado liderazgo con  las
personas. Son més gendricas 'y aunque
cada compafiia puede acentuar dgunas de
elas més que otres

Como * menciond
atteriormente, hay dos
tipos bésicos de
competencias (1) las
competencias técnicas,

especificas 0 labordes, y
(2 lass  competencias
gerencides o genéricas.

Las Competencias
Técnicas oN los
conocimientos y
hebilidedes didintivas de
las personas de
desempefio excepciond
en un trabgo o funcidn
en paticular.  Incluyen:
conocimientos,

habilidedes y dedrezas
labordes especificas que
N necesarias para una

“Las Competencias Técnicas
son los conocimientos vy
habilidades distintivas de las
personas de desempefio

excepcional en un trabajo o
funcion en particular. Incluyen:
conocimientos, habilidades y
destrezas laborales especificas
gue son necesarias para una
tarea particular”.

“Las competencias gerenciales
son los comportamientos
observables y habituales de las
personas de desempeio
excepcional, que les permiten
desarrollar su papel gerencia y

ejercer adecuado liderazgo con
las personas”.

pueden ser
edudiadas a través
de deectar las
habilidedes claves
delagerencia
Sgin  d  moddo
antropol6gico de
una compariia,
propuesta por Péez
Lopez (1998), la
funcion cave de la
gerencia condste en
“disefiar  edrategias
gue producen vdor
€conOMICo,
desarrollando las
capacidades de los
empleedos, y
congguiéndolos
identificarse con la
mison de

tarea  paticular.  Por
gemplo, detos trabgos
pueden requerir un conocimiento
egpecifico de ingés o de  hebilidades
mecanogréficas. Las habilidades de inglés
0 de mecanografia serian  catdogadas
como capacidades técnicas paa  ex0s

trabgos.

En ede aticulo no discutiremos este tipo
de competencias, ya que serén tratadas en
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compaii@’.  Desde
ede ocontexto, una
edrategia que genera vaor, mientras que
no contribuye a desarodlar las
capacidades de los empleados o de
desardllar la unidad de propdsto en la
compafiia, no serian vdidas. Por o tanto,
ademéds de la dimenson “Edratégica’, la
funcidn de la gerencia también induye lo
gue hemos llanado la  dimendon
"Intrategid’ (Cardonay Chinchilla, 1998).



“Intrategid’ se dirige hacia la forma como
la gerencia desarolla a los empleados de
la compaiiia y desardlar su compromiso
e invoucramiento hada la middn.

Vaios moddos de  competexcias
gaencides han ddo desardlados, por
gemplo en ede aticulo s describe un
moddo especifico de competencias que

Mientras que la
“Edrategid s mide
en téminos de la
eficacia en producir
resultados

€conoMICoS, la
“Intrategid s mide
en los téminos dd
grado de confianza de
los empleados en la
gerencia y u
compromiso  con la
compaiiia Dexde este
putto de vida de
andigs de la fundon
de la gerencia,
podemos deducir tres
tipos de
competencias. (i) las
edratégicas, que son

necesarias para
obtener buenos
resultados

economicos, (i) las
intratégicas, las

“Desde este punto de vista de
analisis de la funciéon de la
gerencia, podemos deducir tres
tipos de competencias: (i) las
estratégicas, que son necesarias
para obtener buenos resultados
econémicos, (ii) las intratégicas,
las cuales son necesarias para
desarrollar a los empleados vy
reforzando su confianza vy

compromiso con la compaiiia. A

estos dos tipos relacionados de
capacidades de la qgerencia
tenemos que agregar una
tercera, que llamaremos (iii) las
capacidades de eficiencia
personal, que significa la
capacidad de una persona de
autoadministarse, lo cual es un
requisito previo y esencial para
cualquier persona que desee

puede s utilizado,
sn embargo, es
importante agregar
que cada compafia
debe  decidir qué

competencias
gerencides  necedta
desarrdllar, para
dcanzar sus objetivos
metas, vison y
misén. B moddo de
competencias que
elige una compafia es
una expresion clara de
la cultura que desea
promover y dd edilo
de lideazgo  que
desea desarrollar,  por
lo tanto, dicho moddo
£ puede Uutilizarse
como una herramienta
clave paa d cambio y
e desardlo de la

cudes on necesarias
para desarollar a los
empleedos y reforzando su confianza 'y
compromiso con la compafia A estos dos
tipos relacionados de cgpacidades de la
gerencia tenemos que agregar una
tecera, que llamaremos (i) las
cgpacidades de eficiencia persond, las
cudes son los habitos que permiten a una
persona mantener una relacion eficaz con
U medio ambiente (Covey 1993). EStos
hébitos tienen que ver con d equilibrio y
e desardlo pesond, miden la capacidad
de una persona de autoadminigarse, lo
cud es un requisto previo y esencid paa
cudquier persona que desee dirigir a
otras.
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dirigir a otras personas”.

cultura que la
Organizacion busca
crear.

COMPETENCIASESTRATEGICAS:

Son las capacidades gerencides asociadas
con d desardlo, implementacion y
resultados derivados de la edraegia,
dentro de las cudes @ autor menciona las
sguientes:

1 Viddn dd Negodo: reconoce 'y
explora las oportunidades, amenazas y
fuerzas dd ambiente exteno que
impactan en la compeitivided vy
deempefic de la empress, paa
condruir una vidon daa dd futuro
(ue se desea condruir.




2. Sduddn dd Problema: identifica las
dtuadiones complgas, los problemas
y Sus causss, Yy hace uso de las
cgpacidades de  gntetizar,  tomar
decisonesy actuar para solucionarlos.

3. Optimizacion de Recursos: utiliza los
recursos que esén disponibles, de la
manegra més  dicdente 'y més
econdmica, paa  obtener los
resultados deseados.

4. Orientacion _dd  Cliente  determinar
las necesdades y expectativas de los
ciente 'y responder pronto  y
efectivamente a dichas necesdades.

5 Desardlo de Redes de Cooperacion:
crear Yy mantener una amplia red de
rdacdones con individuos daves
dentro de la compafia y en la
indudtria

6. Negodadon: desarollo de edrategias
y medios para lucionar divergencias
y llegar a encontrar soluciones a
problemas que satisfagan todas las
partes en conflicto.

COMPETENCIASINTRATEGICAS

Las competencias intratégicas son las
cepacidades gerencides asociadas A
desarollo de los empleados y d
reforzamiento de su  confianza  y
compromiso con la compafila, dentro de
las cudes d attor menciona las
sguientes.

1 Comunicacidn: s comunica  con
eficacia, utilizando ambos tipos de
comunicacion: formd e informd, y
proporciona datos especificos  para
regpddar sus observaciones 'y sus
condusiones

2. Hjadon  de  Obeivos: asigna
dojetivos y taress a las personas y
provee Sseguimiento para d
cumplimiento exacto de dichas taress.
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3. Empdia: escucha y preta atencion a
las preocupaciones de las otras
personas, respetando sus sentimientos.

4. Ddegecion ddega en los miembros
de u equipo la toma de decisones y
los recursos que dlos necestan para
cumplir sus objetivos.

5. Desarollo de Empleados: ayuda a sus
colaboradores a descubrir las &ea
para mgorar 'y desardllar  sus
habilidedes y capacidades  persondes
y profesondes.

6. Trabgo en Equipo promueve una
amosfera de colaboracion,
comunicacion 'y confianza entre  los
miembros de s  equipo, edimula
entre dlos d dcaza meas en
comin.

COMPETENCIAS DE EFICIENCIA
PERSONAL:

Son las capacidades de la gerencia
asociadas a los hébitos bascos de una
persona con respecto a su capacidad de
autogestion y a su rdadon con d
ambiente, dentro de las cudes € autor
propone una liga de s@s  (6)
competencias basicas, cada uno de las
cudeslasdivideen subcompetencias

|. Proactividad

1. Inicidiva: promueve, inicia y conduce
canbios necesxio paa mgorar €
desempefio de lacompafiia

2. Credividad: genera idess y soluciones
innovadores a los problemas que dla
encuentra

3. Autonomia: utiliza su propio juico d
toma decisones mas bien que
smplemente reeccionar d ambiente 6
alas opiniones de otros.



I1. Carisma Personal

4.

v

10.

11.

12.

Optimisno:  ve los problemas  y
dificultades desde d punto de vida
més favorable, buscando dempre su
lucion.

Automativadion: actGa por su propio
impulso, sSn necestar direccidn, guia
0 estimulos externos.

Entusaano  condantemente  anima,
ingpira y motiva a otros para dcanzar
las metas.

V. Integridad

13.

Cradibilided: dempre cumple con sus

ofrecimientos y promesas en tiempo.

14. Imparddided: da a cada uno y pide

15.

Honedidad *

de cada uno lo que es goropiado, Sn
ladiscriminacion o injudicia

comporta
correctamente 'y honorablemente  en
todas las gdtuaciones, veando sSempre
por s un demplo de cumplimiento
de los vaores de la compafiia

Autocontrol V1. Desarrollo personal

Disgplinae sempre hace lo qué ha 16. Autocritica: evdla propio
decidido hecer y cumple con sus comportamiento  regularmente 'y en
planes en tiempo, a pesx de las profundidad.

dificultades que se le presentan. 17. Autoconodmiento: sdbe  us  propios
Concentracion  puede  enfocar U debilidedes y us fortdezas
aencion en uno o N . profesonaes y
més problemas Un procedlmlen_to gue se ha personales.
epecificos  por  un PCALUECICICINCIINCOQIRNREUIEN 13 Canbio  Persond:;
e(cs ol MR T-iivell recientes para evaluar las tiene la capacidad
largo, sin didtraerse. competencias de la gerencia, de modificar
aUGs I CHIINSLCER o5 el que se conoce como constantemente - su
SR SR ARl “Evaluacion 360°”. En este comportamiento
goropiadamente,  alin para reforzar sus

en dtuaciones de
preson.

. Autogestion

Adminidracion dd
Tiempo: da  prioridad
a sus meas Yy

sistema evalla a una persona,

su superior inmediato, sus
colegas, sus subordinados y
en algunos casos también sus

otros clientes
ademas de su
autoevaluacion”.

internos,
propia

programa sus actividades para poder

redizarlas en d tiempo gpropiado.
Mango dd Edrés mantiene su

equilioio  interno N0 permitiendo

perder lacama.

Toma  Riexyos: toma  acciones

goropiadas  de  gran  responsabilidad upeior  inmediao,

persond, aun con incertidumbre,

puntos fuertes y
superar us
débiles

EVALUACION 360°
PARA MEDIRLAS
COMPETENCIAS

DE LA GERENCIA:

Un procedimiento que se ha utilizado con
&ito en afios recientes para evauar las
competenciss, es la “Evduacion 360°".

En este ssema se evdla a una persona

subordinados, otros  dientes

desde multiples puntos de vida s

Us colegas,  sus
interncs,

ademés de su propia autoeva uacion.
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Otra gente puede también s incluida en
la evduacion, ta como dlientes externos
0 proveedores, dependiendo dd tipo de
trabgo que s rediza En la mayoria de
los caos la evauacon no es 180°
(evduacion de jefes y colegas) o dgo
parecido, dependiendo de la cultura de la
Organizecion. El  punto importante, es
obtener
retrodlimentacion Wcl “El punto
desempefio de un
individuo desde otros
puntos vida, a fin de
dimnar la subjetividad
dd edilo tradiciond de
la evduacion, en d cud
e jefe esjuez y jurado.

estilo

La evduacion 360 o
eda excepta de riesgos
0 mdas interpretaciones. Para poder
utilizar dicha evduacion en forma eficaz
es importante tener ciertas precauciones
en mente. La primera es que la compafiia
debe entender y comunicarse  muy
claramente a sus empleados exactamente
porqué eda utilizando esta heramienta,
cudes serdén los usos que < le daran a los
reslltados de la evduaddn y
principdmente comunicar que es lo que
s va a evduar. Usar la evduacion 360°
para apoyar e desardlo y la
cgpcitecion gerencid, no es igud que
usarla paa auda a decidir sobre
promociones 0 remuneraciones. Por otro
lado, los evduadores tienden a dar
divarsss  evduadones,
dependiendo dd  us
que = le daa a los
resultados.

Especificamente, los
resultados de la
evduedon 3600 es
mucho menos confidble
cuando = dinea a la
remuneracion, lo que limitara su dcance

Strategylink®©.
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importante, es

obtener retroalimentacién del
desempefio de un individuo
desde otros puntos vista, a fin
de eliminar la subjetividad del

tradicional de la
evaluacion, en el cual el jefe
es juez y jurado”.

Fuente: Evaluating and Developing
Management Competencies,
IESE, Professor Pablo Cardona

Universidad de Navarra Barcelona,
Febrero 2000.
Derechos Reservados.

Guatemala, enero del 2,003.

paa capacitar 0 desarollar las
hebilidades gerencides necesarias. Es por
dlo que no es recomendeble inicidmente,
ligar mgoras en competencias gerencides
a la remuneracion. La  segunda
preocupacion para que la evaluacion 360°
sea diciente, es que requiere un ambiente
de completa confianza de todas las partes
involucradas  en d
proceso. Es vitd que los
limites de
confidencidided de los
datos y d anonimao de
evauador estén
entendidos claramente y
preservedos  todo €
tiempo. Los evauadores
y los evduados deben
confiar en a la gente que
tiene acceso a los
resultados. Para proteger d anonimato, es
megor agregar més evduadores S la
informacion s sgpara  en  diferentes
grupos (superior, colegas, subordinados),
es mgor tener por lo menos tres
evaduadores para cada grupo a excepcion
cdaro et del jefe. La tercera precaucion
es que d evduado debe tener ceta
poshilidad de decidir  quiénes pueden
evdualo. S o hace ad, es més probable
gue acepte facilmente los resultados de la
evduadion. Es también importante, que
otra pesona (normadmente  recursos
humanos o d superior) goruebe la liga de
los evduadores findes. En cudquier
can, los evduadores deben ser una

muestra  representativa
de persones que tiene
relacion directa vy
continua con d

evduado y que puedan
féciimente observar su
comportamiento. La
evduacion 360° sgue
gendo la mgor manera
de medir las competencias gerencides.
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