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RESUMEN

El objetivo general del presente trabajo es presentar una
propuesta integradora de los componentes evaluacion de
desempefio y formacion y desarrollo del enfoque de
gestion de humana por competencias.

Para ello se realiza una breve resefia sobre los
principales elementos que caracterizan un modelo de
gestion de personas por competencias, con énfasis en
los componentes de evaluacion de desempefio y
formacion y desarrollo y se proponen recomendaciones
para un adecuado ajuste entre estos.

Las principales sugerencias se relacionan con la
implementacion de acciones formativas diversas y
complementarias (coaching, mentoring, asignacién a
proyectos, equipos de trabajos, aprendizaje
colaborativo, entre otros, relacionadas con el “saber
hacer”) las cuales se establezcan en un Plan de
Desarrollo que apunten a disminuir brechas de

desempefio.

Por otra parte, fortalecer a los evaluadores en la gestion
de personas, para que sigan incorporando el modelo de
evaluacion por competencias y aprendiendo sobre como

evaluar y retroalimentar a sus funcionarios.

Finalmente, consolidar en la cultura de la organizacion
la importancia de la gestibn por competencias,
demostrando resultados que permitan involucrar y
comprometer a todos los individuos a fin de lograr una
alineacién con la estrategia corporativa que apunte a la

mejora del desempefio organizacional.
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1) Competencias: un concepto multidimensional

En los tiempos que corren de cambios continuos y acelerados, se impone una nueva manera
de administracion, en donde la gestion por competencias se erige como una herramienta capaz
de potenciar la direccion de las personas y permitir una mayor productividad y sostenibilidad
de la entidad. Una gestion de personas integral desde el enfoque de competencias, para
identificar la contribucién que aquellas, principal activo, hacen al logro de los objetivos de la

organizacion.

El concepto de “Competencias laborales” surge en la década de los 80" como una nueva

filosofia de gestion humana.

Comenzando por contextualizar el término “Competencia”, resultando interesante destacar su
caracter de polisémico, esto es presenta varios significados y diferentes usos segun el ambito
donde se aplique. Principalmente se destacan dos significados distintos®:

1) Accion y efecto de competer. Idoneidad o incumbencia para encargarse de algo; o

i1) Accion y efecto de competir en oposicion a alguien o a algo.

Se podrian citar varias definiciones de autores clasicos o “gurus” en el tema (McClelland,
Boyartizis (1982), Spencer & Spencer (1993), Levy — Leboyer (1997)) sin embargo se ha
decidido optar por la siguiente concepcion de Competencia laboral; “son el resultado de
combinar o movilizar recursos internos (no visibles) de la persona, actitudes, saberes,
habilidades, intereses, motivaciones, con recursos externos a su disposicion, materiales,
informacion, con el fin de responder de la mejor forma a una demanda proveniente desde el

entorno”’.

Respuesta de Calidad N

http://es.wikipedia.org/wiki/Competencia (Leido: 11 de diciembre de 2012)
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Figura 1. Competencia, Adaptacion de DeSeCo (2002, 2003), “Definition and Selection of Competencies”, OCDE.

Es importante tener en cuenta que dados los elementos que la componen una Competencia
laboral se caracteriza por ser dindmica y contextualizada, ya que implica el entendimiento e
interpretacion de las condiciones resultantes desde el contexto para reflexionar y proceder a la
accion (como queda ilustrado en la Figura 1). Aqui vemos la complejidad que entrafia el
concepto y lo interesante que resulta ello, pues ante nuevas demandas existiran nuevas
respuestas, lo que se conecta con la transferencia de saberes e implica una adecuada gestion

del conocimiento.

Las competencias se traducen en desempefios observables o verificables y como tales pueden

ser evaluadas y definidas de acuerdo a estdndares preestablecidos.

En esa linea de pensamiento se encuentran autores como (Pereda y Berrocal, 2004) que
consideran las competencias como un conjunto de comportamientos observables que dan
lugar a un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacion

especifica.

En este sentido, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) aporta la siguiente definicion
sobre Competencia laboral como”...la construccién social de aprendizajes significativos y
utiles para el desemperio constructivo 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



experiencias en situaciones concretas de trabajo.”, que nuevamente hace hincapié en la

transferencia de saberes.

El tipo de demanda del contexto va a definir la estructuracién de la competencia, es decir que
dimensiones se ponen en juego para responder satisfactoriamente. Al respecto, las

dimensiones a combinar ante cada situacion son las que siguientes:

“Saber o saber conocer: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacion de
tareas) y de caracter social (orientados a las relaciones interpersonales)”.

“Saber Hacer o actuar: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, sociales, habilidades
cognitivas”

“Saber actuar con otros: Conjunto de habilidades de caracter social, orientadas al manejo de
las relaciones interpersonales”.

“Saber ser y estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas)”.

”Querer hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera o
no realizar los comportamientos propios de la competencia”.

“Poder hacer: Conjunto de factores relacionados con la capacidad personal y el grado de

accesibilidad y fomento a la accion del entorno”.

Saberactuar
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Figura 2. “Dimensiones de las competencias” Fuente: Elaboracion propia a partir de Fernando Vargas y Nina

Billorou OIT/CINTERFOR (2012)

Por otro lado, las competencias solo son definibles en la accion, no son reducibles ni al saber,
ni al saber-hacer, por tanto no son asimilables a lo adquirido en formacion. Poseer unas
capacidades no significa ser competente. Es decir, la competencia no reside en los recursos
(capacidades) sino en la movilizacion misma de los recursos. Para ser competente es
necesario poner en juego el repertorio de recursos con los que se cuente. Saber, no es poseer,

es utilizar.

1.1) Clasificacion de las competencias

Existe una amplia gama de tipologias de competencias entre las que encontramos:
¢+ En funcion del abordaje: conductuales o funcionales
¢+ En funciéon de sus contenidos predominantes: técnicas, relacionales, actitudinales,
basicas.
¢+ En funcion de su alcance, y de mayor interés a efectos del presente trabajo, se pueden

clasificar en:

Competencias organizacionales, claves o genéricas

Son las que permiten a una organizacion llevar adelante los procesos centrales, sustantivos,
mas relevantes, aquellos que la diferencian de otras organizaciones y les permiten cumplir con
eficacia su mision y por tanto todos los empleados deben tenerlas.

Se identifican a partir de la mision, los objetivos y valores de la organizacion.

Competencias por familia de puestos o transversales por areas
Se identifican otras competencias que deben tener en comun las personas que ocupan un
mismo grupo de puestos o se desempenan dentro de un area determinada de la organizacion,

por ejemplo: finanzas, recursos humanos o servicios.

Competencias especificas de un puesto



Son las competencias especificas por cargo que permiten identificar cuéles son los atributos
distintos que debe tener el ocupante de un puesto de trabajo, ademds de todas las
competencias que lo hacen empleable (genéricas, por nivel y por familia).

Para sintetizar lo analizado hasta el momento se puede considerar que “las competencias son,
en definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de comportamiento o
de pensar que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo tiempo” (Spencer &

Spencer, 1993).

A partir de las diferentes concepciones presentadas sobre el término Competencias, se pueden

extraer una serie de conclusiones:

1. La preocupacion por la alineacién de la Mision, Vision y Estrategia organizacional
con los comportamientos de la gente.

2. La consideracion de la competencia como un comportamiento observable y verificable
y por lo tanto medible y gestionable (se puede evaluar).

3. Laclaray repetida referencia a Competencias relacionadas con la gestion que advierte
por un lado un mayor acento por la administracién de personas y por otro el foco en el
vector relativo a los cargos de conduccion.

4. Labusqueda de altos estandares de desempefio respecto de las personas (productividad
y efectividad), a través de la referencia a comportamientos de orden superior, exitosos

o excelentes.
1.2) Beneficios y limitaciones de la gestion por competencias

En este sentido, la Gestion humana por competencias es un enfoque y una herramienta que
articula requerimientos de competencias de la empresa con aprendizaje continuo, desarrollo
de capacidades dindmicas (personales y organizacionales) respuesta a los cambios y nuevas

necesidades.

Instrumento potente para priorizar el factor humano en el proceso productivo dado que
permite una aproximacion confiable para determinar, desarrollar y evidenciar el aporte de las
personas tanto a nivel organizacional como profesional y social. Asi como para coadyuvar a
un cambio cultural en la empresa (gestion por resultados u objetivos), a través de la
incorporacion de las llamadas Competencias organizacionales, claves o genéricas en los

perfiles de competencia de cada institucion.



Al respecto, (Pereda y Berrocal, 2004) sefialan algunas ventajas de su utilizacion, “Entre
otras, permite que se utilice un lenguaje comun accesible para todos los miembros de la
organizacion, puesto que se habla de comportamientos observables con los que se esta
familiarizado y no de rasgos psicoldgicos; contribuye a la prediccion del comportamiento
futuro de las personas sobre la base de su comportamiento pasado; facilita la comparacion
entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil competencial de las personas; y focaliza los
esfuerzos de todas las personas hacia la consecucion de resultados”, alineando objetivos
individuales a los organizacionales, favoreciendo una mayor implicacion y fortalecimiento de

la cultura.

Competencias- Gestion - Mejora

Identificaciony Estandarizacion
de Competencias Inferencia

Figura 3. Beneficios de la Gestion por Competencias. Extraido de Vargas, Billorou OIT/CINTERFOR (2012)

No obstante ello, se debe tener muy en cuenta posibles limitaciones al introducir el modelo

de competencias en una organizacion:

¢+ Surgimiento de resistencias del personal por el cambio que implica para las personas.

+ Alta inversidn en capacitacion de todo el personal para lograr un 6ptimo conocimiento
de la filosofia de gestion por competencias

¢+ Evaluacion de desempefios meramente descriptivos y esquematicos a través de

verificaciones de actuaciones estaticas.



¢+ Pobre comunicacion y reforzamiento periddico del modelo en los empleados (ausencia
de medicion de impactos, consecuencias y/o mejoras).
¢+ Tener expectativas muy altas en cuanto a tiempo/resultados.

+ Falta de actualizacion y enriquecimiento del modelo implementado.

Vale destacar que son limitaciones claramente asociadas con las personas y no
necesariamente de la herramienta, por tanto para su mitigacion o disminucidon es
recomendable la difusion amplia y genuina del modelo, su alcance y los resultados que se
buscan con su aplicacion en los trabajadores, asi como resulta critica, ante toda nueva forma

de gestion que se desea implementar, la administracion del cambio organizacional.

2) Componentes del modelo de gestion humana por competencias

Las principales componentes o subsistemas que abarca un modelo de gestion humana por
competencias son: disefio y evaluacion de puestos de trabajo, seleccion y contratacion, planes
de carrera, formacion y desarrollo, evaluacion del desempefio, remuneracion y

compensaciones.

Cada subsistema tiene su propia complejidad y su manera particular de incluir competencias,
pero para cada caso, tendra que complementarse y adaptarse “a la medida” de cada

organizacion.

Hay que advertir que el éxito del modelo estd, como se menciond, en la estrecha
interconexion y coherencia interna (vertical/horizontal) entre las diferentes areas de gestion.

Su potencial, pues, se centra en la interconexion de los subsistemas en un sistema unico.
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Figura 4. Elementos de un modelo integral de competencias, Hooghiemstra (1994)

2.1) Diseiio y evaluacion de puestos de trabajo

La descripcion de puestos por competencias depende, en primer lugar, de la organizacion del
trabajo prevaleciente en la organizacion, no es lo mismo un contexto cambiante y dinamico

(ejemplo: electrénica y comunicaciones) que otro mas estable como el del ambito publico.

Para la descripcion de puestos bajo la filosofia de competencias, no se parte de lo que el
personal en la actualidad estd haciendo en su puesto, sino de los objetivos o resultados a
esperar. Partiendo de éstos, se analiza qué tipo de competencias colectivas e individuales

hacen falta para lograrlos.

Este modelo de descripcion del puesto (perfil por competencias) tiene consideradas varias
dimensiones y clases de competencias: caracteristicas personales, incluyendo educacion
formal, acciones capaces de realizar en la practica, funciones y tareas capaces de realizar en el
ambiente laboral especifico y los resultados a esperar. Este esquema se puede complementar
con: mision, vision y valores del puesto, procesos en que estd participando como cliente

proveedor, ubicacion en el organigrama y flujograma, entre otros.

2.2) Reclutamiento y seleccion



La descripcion del puesto y, especialmente, las competencias incluidas, son el principal
referente para el proceso de reclutamiento y seleccion interna y externa.

Aqui aparece la sinergia con el resto de los subsistemas de gestion humana por competencias:
si existen los perfiles de puesto por competencias, se recurre a ellos; en caso contrario, se

construyen en el momento y se integran al catalogo de puestos de la organizacion.

Asimismo, las competencias clarifican a los posibles candidatos las capacidades requeridas, lo
que les permite hacer una autoevaluacion y detectar la brecha entre éstas y las suyas propias.
Al mismo tiempo, la organizacién reduce, aunque no elimina, la posibilidad que se presentan

candidatos que no cumplen con el perfil.

Esto permitird incorporar a la organizacién y a sus puestos criticos aquellas personas que

estén alineadas con lo que la organizacion necesita, de acuerdo al plan estratégico.

Una politica de seleccion basada en competencias ademas de basarse en las herramientas
tradicionales (curriculo, pruebas de conocimientos, test de personalidad, entre otras), debera
necesariamente utilizar técnicas de cardcter situacional que permitan detectar
comportamientos puntuales que la persona manifiesta relacionados con la funcién en cuestion
(por ejemplo: dinamica de grupos, centros de evaluacion (Assessment Center), entrevista de

hechos criticos o sobre conductas asumidas).

2.3) Planes de carrera

El modelo de plan de carrera en la organizacion parte también del perfil de puestos por
competencias, haciendo visibles y transparentes las posibles rutas de desarrollo profesional.

Nuevamente se denota la sinergia entre los componentes, ya que el mismo perfil (de entrada)
disponible para la organizacion, sumado a los criterios de seleccion, permite al personal
proyectar y planear su desarrollo, sea horizontal o verticalmente. De esta forma la persona
puede orientar su aprendizaje hacia los requerimientos del puesto, que a futuro pretende
ocupar y solicitar a la organizacion el apoyo necesario. Esto permite que el esfuerzo que la

persona hace para aprender, se traduzca en mejorar su empleabilidad.
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Para la organizacion es doblemente importante contar con un plan de carrera basado en
competencias. Por un lado motiva al personal a formar parte de un proceso de aprendizaje
permanente, que esta relacionado con el cumplimiento de la expectativa de ocupar un puesto
mejor remunerado, de mejor satisfaccion laboral para la persona, o de ambos. Esta motivacion
influye, por lo general positivamente, en el desempefio individual y colectivo, asi como en la
productividad. Por otro, ayuda también, a generar igualdad de oportunidades

independientemente del sexo, la raza o de otro factor.

No obstante ello, la construcciéon de un modelo de plan de carrera enfrenta, en la practica
problemas, y quizas (y sin quizas para el sector publico) el dilema mas grande a resolver sea
como impulsar un plan de carrera cuando no hay suficientes vacantes o presupuesto asignado

para ocupar al personal de manera que éste se desarrolle.

2.4) Remuneracion y compensacion

Relacionar el Subsistema de compensacion con competencias es uno de los puntos mas

controversiales en la gestion humana por competencias.

Significa cambiar el Subsistema de remuneraciones, lo que implica modificar las bases de la
relacion laboral en cuanto al equilibrio entre compromiso de esfuerzo y retribucion, donde
intervienen muchos aspectos aceptados por la comunidad.

Fomentar un Subsistema de compensacion por competencias, refleja el verdadero
compromiso de la organizacion con el aprendizaje y las competencias, solidificando el
modelo. Ademas los criterios de compensacion resultarian mas transparentes al introducir

bases igualitarias segun los desempefios demostrados.

Aunque en la practica son pocas las instituciones que la han llevado adelante, la politica
retributiva debe formar parte del sistema general de gestion por competencias. Un sistema
retributivo debe estimular el rendimiento, motivar y contribuir al logro de los objetivos

corporativos.

Una modalidad bastante aceptada tiene que ver con el establecimiento de un incremento

anual al salario por lograr el desempeiio de las competencias. Generalmente, estos
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esquemas parten del logro de los objetivos de las personas, y agregan un elemento que
considera las competencias demostradas, requiriendo que se definan los niveles de desempefio
por cada competencia. Estos tienen que contemplar ejemplos de manifestaciones tipicas de

desempefio, segun nivel, para hacer consistente la evaluacion. Rankin (2001).

2.5) Formacion y desarrollo

La capacitacion-formacion es el subsistema de gestion humana que mas se transforma al pasar
de una modalidad tradicional a otra por competencias. Es concebido como el centro del

sistema de gestion del aprendizaje de la organizacion.

En un contexto complejo de necesidad de adecuacidon y adaptacion continua, la referencia de
la capacitacion es la organizacion de aprendizajes. La gestion de la capacitacion, entonces,
consiste en articular y hacer congruentes las diferentes modalidades a través de las cuales las
personas y la organizacion aprenden. Incluye los distintos acoplamientos del aprendizaje
formal y del informal, las nuevas herramientas de aprendizaje, aprovechando las tecnologias
de la informacion, el balance entre facilitadores y ofertantes internos y externos, el desarrollo
de contenidos y herramientas con centros de investigacion y universidades, entre otros.

Lo mas significativo en el cambio de la formacion es el enfoque de la relacion entre
formador y capacitando. Bajo competencias, esta relacion pasa de la oferta a la
demanda.

Se pretende que el trabajador demande apoyo al formador (facilitador) para desarrollar
aquellos componentes de la competencia donde se encuentran brechas de desempefio con
respecto a lo deseado. El trabajador es capaz de determinar estas brechas, porque las

referencias o estandares estan definidos y son transparentes.

Como se dijo, generalmente la formaciéon por competencias empieza determinando la
brecha entre el estindar de desempeiio esperado y el real. El perfil de competencias y el
plan de carrera son el marco en el cual el trabajador ubica la competencia a desarrollar.
Asi el trabajador va administrando su propio proceso de aprendizaje. Proceso que presenta
dos claros beneficios sobre una capacitacion tradicional: se capacita solamente donde hace
falta (existencia de brecha) y el trabajador tiene que responsabilizarse de su proceso de

formacion.
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De esta manera, el aprendizaje se centra mas en el individuo, que es una de las

caracteristicas de la formacion por competencias.

Sin embargo, como premisa fundamental para lograr ello se necesita tener una politica de
acceso abierto y libre a la capacitacion en condiciones similares de tiempo y de apoyos,

para todo el personal (Democratizar la formacion).

Por otra parte, la formacion por competencias implica la elaboracion de instrumentos de
evaluacion (tanto de conocimiento como de desempefio) basados en los perfiles de
competencia normalizados, lo que aumenta la posibilidad de que, lo que se esta evaluando y

explicando, esté articulado con los resultados de impacto esperados.

3) Gestion del desempeiio por competencias

La gestion del desempeio por competencias incluye a la evaluacion por competencias, esto
es, va mas alla de la evaluacion ya que implica pensar o reflexionar acerca de los resultados
del proceso evaluativo, para involucrar al superior inmediato de cada integrante de la

organizacion, en su rol de responsable de promover el desarrollo de sus colaboradores.

La gestion del desempefio por competencias tiene por objetivo mejorar los resultados en el
puesto y/o en el departamento o area, a través del desarrollo de las competencias de las

personas y de la organizacion.

La gestion implica aprendizaje, tanto individual como grupal, que es la fuente de la
innovacion y la productividad. El evaluador incide en el aprendizaje mediante la reflexion
conjunta con el evaluado. Pero, si se reduce la gestion del desempeio a la simple medicion,
existe una alta probabilidad de que se termine con una menor productividad en vez de

mejorarla.
El aspecto probablemente mas importante en la gestion del desempefio consiste en que es un

proceso continuo, que refleja buenas practicas de gestion que implican definir objetivos y

direccion, monitorear y medir el desempefio y tomar las acciones correspondientes.
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Figura 5. Gestion del desempefio por competencias. Extraido de Billorou, Vargas (2012).

El desafio es convertir las mediciones de los resultados en nuevos aprendizajes. Para esto se
tienen a las competencias. La gestion consiste en identificar los aspectos de las competencias
a desarrollar en el evaluado para que se logren los resultados esperados.

Como elemento fundamental aparece la retroalimentacion constructiva (ver figura 5), que

debe ser aplicada como un mecanismo de refuerzo positivo cada vez que sea necesario.

En este sentido, (Gil Flores, J.,2007) sostiene “El concepto de gestion del desempefio alude de
forma global y holistica a la forma en que se dirige y gestiona al personal, con el fin de
alcanzar las metas que persigue la organizacion al tiempo que se mejora el desempeiio de los
empleados. Incluye aspectos relativos a la planificacion del desempeno (definicion del perfil
por competencias y establecimiento de objetivos), la evaluacion del mismo y las derivaciones
que estos procesos tienen sobre la formacion (asesoramiento, instruccion y desarrollo de

competencias) y el reconocimiento a las personas (remuneracion, promocion).”

3.1) Evaluacion del desempefio

Para dar comienzo a este apartado se reflexiond acerca de que se entiende por evaluacion, y a
partir de la revision bibliografica se llega a que consiste en la emisioén de un juicio de valor o
toma de una decision con respecto a determinada situacion a partir del relevamiento y analisis

de hechos o datos. Por tanto, comprende comparar un fendmeno o circunstancia con
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determinada referencia o estandar, lo que implica la existencia de dos elementos importantes a
tener en cuenta, por un lado, la bondad del estandar o referencia de comparacion y por otro,
las posibles limitaciones (racionalidad, informacién incompleta, subjetividad) de quien mide o

evalua.

Por su parte, el concepto de desempeiio engloba lo que se hace, como se hace y los resultados
obtenidos de acuerdo al qué y al como. Llevado al &mbito laboral se distinguen entonces dos
posibles componentes de desempefio a evaluar, resultados (que objetivos se alcanzaron) y

competencias (como se alcanzaron).

De acuerdo a lo anterior, la evaluacion del desempeiio laboral consiste en un proceso (con
un inicio, recoleccion de informacion o evidencias de desempefio, y un fin, emision de
juicio, toma de decisiébn o retroalimentacion) que realiza el jefe con su colaborador
inmediato a efectos de ayudar a este ultimo a continuar o corregir su actuacion en la

organizacion.

En este sentido, la evaluacién debe tener una periodicidad adecuada, de forma que se
puedan administrar correctamente y en forma oportuna los planes de accidon acordados en la
evaluacion precedente, saber si se han sido cubiertos los objetivos especificos por parte de los
evaluados, y luego ademas plantear los siguientes pasos a partir de este momento, propiciando

los recursos necesarios para su aplicacion.

La evaluacion de desempeiio como herramienta de gestion presenta una gran potencialidad
para la mejora organizacional ya que a través de su implementacién se pueden evidenciar
dificultades de liderazgo en los niveles de supervision, falta de integracion y comunicacion de
las personas, de adecuacion de la persona al cargo asi como insuficiencias de capacitacion y

formacion de los empleados, entre otros aspectos.

Como principales objetivos perseguidos por este Subproceso de gestion humana por
competencias, se destacan los siguientes:

¢+ Mejorar el desempefio y clima organizacional
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¢+ Alinear comportamientos del personal con los objetivos organizacionales

+ Proveer retroalimentacion al personal acerca de su desempefio

+ Reconocer las mejoras en el desempefio del personal y motivar un desempefio
superior, estimulando el “coaching” y una mayor comunicacion.

¢+ Medir la contribucion del personal a la organizacion y/o recompensarlo en funcion a
esto (Subsistema de Retribucion)

+ Contribuir a determinar posibles ascensos ante vacantes (Subsistema Seleccion y Plan
de carrera)

+ Determinar las necesidades de desarrollo/capacitacion (Subsistema Formacion)

Otro aspecto relevante de este instrumento de gestion humana es el relacionado con la
generacion o fortalecimiento del vinculo entre jefe y colaborador (contrato psicologico), pues
si se lo aplica en forma responsable y adecuada puede propiciar un mayor didlogo entre
ambas partes respecto a lo esperado de cada uno clarificando y satisfaciéndose expectativas.
La evaluacion debe ser entendida entonces, como un didlogo constructivo entre evaluador y
evaluado que gira en torno a las conductas concretas observadas en la persona evaluada y no

en juicios de valor.

Al respecto, socialmente, la evaluacion de desempefio es un tema delicado y controversial en
muchas organizaciones, ya que en ¢l convergen la subjetividad de la percepcion de las
personas y la ambigiiedad de la organizacion. Las percepciones pueden ir del escepticismo al
temor, por la ambigiliedad que caracteriza a la organizacion ante un instrumento de poder,
como es la evaluacion, que llega intrinsecamente a la persona, tanto en lo econdémico como en

lo autovalorativo.

En este sentido, como lo afirman Fasano V. y Gémez C. (2008) “Otro elemento de peso esta
dado por la cultura y la historia de cada organizacion y la propia cultura o idiosincrasia del
Uruguay. Salvo raras excepciones, las empresas no poseen una politica de apertura desde los
niveles altos hacia los bajos. Es decir, no existe una cultura establecida de comunicar a los
empleados su desempefio, brindar retroalimentacidon, fortalecer las competencias bien

2

desarrolladas...”. “Al no existir esta practica de comunicacion, tampoco existe la cultura de
brindar y recibir feedback por el desempefio en cuanto a las metas fijadas en comtn acuerdo y

en cuanto a competencias...”.
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Mas aun, “En muchas organizaciones, esta evaluacion (de desempefio) se plantea como un
procedimiento “antipatico” o “burocratico”. ““... en la primera oportunidad de aplicacion
genera roces, desconfianza y miedo al cuestionamiento que pueda haber de los empleados a
los niveles evaluadores. O no se realiza por escaso desarrollo de las habilidades blandas de los
jefes, quienes en muchos casos estdn muy capacitados técnicamente pero no poseen
competencias tales como habilidades de comunicaciéon o relacionamiento interpersonal

fluido”.

Por tanto, crear en las personas la confianza de que la evaluacion se hard de manera
transparente, con respeto, confidencial y sin poner en riesgo su integridad son algunos

aspectos a considerar sino se quiere ver socavada la herramienta desde sus inicios.

Para reducir esta posibilidad, se recomienda la incorporacién de la figura del verificador
interno, quien tiene la funcién de resguardar la calidad y equidad en el proceso de
evaluacion, asi como resulta recomendable pensar en la elaboracion de un codigo de ética de

la evaluacion.

Como reflexion final se debe tener en cuenta que “Evaluar es valorar los logros del empleado
y los procesos que utiliza para alcanzarlos y comprender aquellos aspectos que debe mejorar.
Creer en la capacidad que tiene el ser humano de crecer y superarse, y en lo importante que
son los equipos, las interacciones personales y la organizacion como instrumentos de

transformacion, tanto en lo personal como en lo laboral.

3.2) Evaluacion del desempeiio por competencias
Dados los conceptos descritos de evaluacion de desempefio por un lado y de competencias por
otro se puede llegar a determinar una definicion de Evaluacion del desempefio por
competencias como:
el proceso de recoleccion de evidencias de la competencia (comportamientos observados),
su comparacion con el estindar o referencia, para la realizaciéon de juicios o tomar
decisiones respecto a fortalecer areas de desempefio en pro de alcanzar los niveles

requeridos.

Los insumos que proporcionara tienen que ver con el estado actual de las personas evaluadas,

en relacion a las brechas, entre los comportamientos demostrados (competencias) y el grado
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requerido para el cargo (perfil). Teniendo esta informaciéon se podran definir objetivos de
formacion y acciones dirigidas a potenciar el desarrollo de las personas, de ahi el gran valor
de esta herramienta.

Para destacar los beneficios de la evaluacion de desempeiio por competencia, seguidamente se

presenta la tabla 1, que la compara con la evaluacion tradicional:

Tabla 1. Evaluacion de desempeiio tradicional vs por competencias. Adaptado de presentacion taller Formacion de

Formadores, OIT/CINTERFOR, octubre 2012.

TRADICIONAL POR COMPETENCIAS

Utiliza escala numéricas o notas Se basa en juicios de competencia

Se compara rendimiento individual con el grupal Se compara el desempeiio individual con el estandar
(autodesarrollo)

Los evaluados no conocen a priori que les sera exigido | Los evaluado conocen desde el inicio qué y como

El evaluado no participa en la fijacion de objetivos El evaluado participa en las decisiones

Generalmente por escrito Centrada en evidencias de desempefio

El evaluador controla, es pasivo El evaluador orienta y apoya, es activo

El evaluador fija el momento de evaluar Es un proceso planificado y acordado

De acuerdo a lo descrito por Alles, M. (2006) "Si la organizacidn trabaja con un sistema de
gestion por competencias, se evaluard en funcion a ellas. Las competencias se fijan para la

empresa en su conjunto, y luego por area, y nivel de posicion”.

Asimismo esta autora aclara que "la evaluacion de desempeiio tomarda en cuenta las
competencias relacionadas con la posicion evaluada y solo esas, y en el grado en que son

requeridas por el puesto, siendo esto un aspecto clave del proceso".

Por otra parte, adoptando la distincion que hacen Grados, Beutelspacher y Castro (2006), en
Gil Flores, J. (2007) “podriamos afirmar que la evaluacion tendria dos finalidades: una de
tipo psicosocial y otra de tipo administrativo. Desde el punto de vista psicosocial, la
evaluacion contribuye al desarrollo individual y a la adaptacion de las personas al ambiente
laboral. Con este fin, la evaluacion pretende conocer el rendimiento de los empleados, su
conducta, sus cualidades, deficiencias, logros o su potencial de desarrollo. Desde el punto de
vista administrativo, la evaluacion sirve a la seleccion del personal mas adecuado para cubrir
los puestos de trabajo de la organizacion, a la toma de decisiones sobre incrementos salariales

o la puesta en marcha de acciones formativas, entre otros propositos”.
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Sin embargo, en la gestion por competencias suele suceder que hay una confusion acerca del
concepto desempeiio y su medicion. La descripcion de competencias consiste, basicamente,
en criterios de desempeio en los que el empleado tiene que demostrar su capacidad de

realizarlos en determinadas condiciones.

Pero detras del desempefio, entendido como la suma de las competencias demostradas y los
resultados obtenidos, estd el concepto de que no cualquier resultado interesa a la
organizacion, sino aquellos que fueron logrados aplicando las competencias, que incluyen los
procedimientos definidos, las reglas de comportamiento social establecidas y los valores

expresados.

En este sentido, a la organizacion corresponde determinar el peso a otorgar a ambos
componentes, competencias y resultados, para llegar a una medicion del desempeiio, ya
que mientras que los resultados presentan un horizonte temporal definido, las

competencias son a largo plazo.

Por otra parte, se distinguen tres funciones 0 momentos de la evaluacion por competencias,

Vargas y Billorou (2012):

¢+ Diagnostica (al inicio): determinar el grado de desarrollo de la competencia y
necesidades de apoyo y formacion.

¢+ Formativa (durante): donde se monitorea el avance y desarrollo de las competencias

+ Sumativa (al finalizar): determinar si se logro el nivel de desempefio requerido en una

0 varias competencias

Asimismo, como principales herramientas y técnicas para la evaluacion de competencias
se cuenta con el portafolio o bitdcora de evidencias (observacion de comportamientos y
registro), evaluacion multifuente (90° (jefe-colaborador), 180° (jefe/pares/clientes) o 360°),
pruebas simuladas, test psicologicos grupales, centros de evaluacion, entrevistas de incidentes

criticos.
La evaluacion de competencias privilegia entonces aquellas técnicas que se apoyan en el

comportamiento de las personas en el puesto de trabajo o, en su actuacion ante situaciones

practicas reales o simuladas de ejercicio laboral.
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No obstante, es menester apreciar la complejidad que presenta la evaluacion de personas
propiamente dicha y en el caso de la evaluacion por competencias surgen dificultades con las
que se debera lidiar y minimizar, como afirma Gil Flores, J. op. cit. “encierra la dificultad que
supone emitir juicios valorativos que se ajusten a las caracteristicas y al mérito real de las
personas evaluadas”. “Cuando la evaluacion se realiza en el seno de organizaciones,
asumiendo el papel de evaluadores los propios miembros de la organizacion, las relaciones
interpersonales entre los trabajadores y quienes se encargan de evaluarlos pueden condicionar
la valoracion que se haga. Atenuar este problema es posible cuando se hacen esfuerzos por
sistematizar los procesos de evaluacion y establecer procedimientos que impliquen la
recogida de datos y evidencias en los que apoyar cualquier juicio de valor.

Por otra parte, las personas que actian como evaluadores no siempre cuentan con la

capacitacion suficiente para llevar a cabo esta funcion”.
Otros aspectos criticos a tener en cuenta son los relacionados con:

¢+ Como captar las complejas interacciones entre las distintas dimensiones que
constituyen la competencia, por mas claros y definidos que sean los criterios de
desempefio.

¢+ La necesidad de evitar una relacion mecénica entre resultados y el nivel de
competencia de los sujetos (influencia de las condiciones del contexto).

¢+ La evaluacion de las competencias colectivas, que se desarrollan en la interaccion

grupal y como reconocerlas desde la evaluacion individual. Vargas y Billorou, Op.Cit.

En el caso que la empresa opere con un sistema de gestion de competencias, la evaluacion
se realizara teniendo en cuenta solamente las competencias relacionadas con el puesto
evaluado, en la graduacion requerida para el cargo. Es decir, la definicion del Perfil debe ser

por competencias y la Evaluacion también.

4) Formacion y desarrollo de competencias

Se dard comienzo a esta seccion explicando a que nos referimos cuando hablamos de
aprendizaje. Entendemos el aprendizaje como un proceso de cambio relativamente

permanente en el comportamiento de una persona generado por la experiencia
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(Feldman, 2005). Por tanto supone un cambio en el comportamiento de la persona, que debe
ser perdurable en el tiempo y que ocurre a través de la practica o de otras formas de

experiencia (p.ej., observando a otras personas).

Al respecto, si partimos del concepto de competencia desarrollado en la seccion 1, aprender
competencias implicaria cambiar o transformar los recursos internos de la persona, esto es
actitudes, saberes, habilidades, intereses, motivaciones, para orientarlos hacia los objetivos
comunes de la organizacion y lograr asi una respuesta satisfactoria a las demandas del
contexto. Tarea nada sencilla y para la cual se deberan utilizar mas de una estrategia de
aprendizaje para poder desarrollar competencias, dadas las diversas dimensiones que

involucra la misma.

Algunos de los aspectos que caracterizan a la Formacion Basada en Competencias y que se

deben tomar en cuenta son:

¢+ Se apoya en la identificacion de competencias y criterios de evaluacion que
constituyen la referencia para disefiar la formacion y evaluar el desempefio de los
participantes.

¢+ Considera el ritmo de aprendizaje de cada persona, a partir de la evaluacion y
autoevaluacion permanentes basadas en los referentes y el seguimiento
individualizado, asi como diversas modalidades de aprendizaje.

¢+ Promueve el reconocimiento social de las competencias logradas.

¢+ Promueve la actividad reflexiva, la cooperacion y la busqueda de estrategias propias

para lograr el desarrollo de la competencia.

Generalmente la formaciéon por competencias empieza determinando la brecha entre el
estandar de desempefio esperado y el real. El perfil de competencias y el plan de carrera son el
marco en el cual el trabajador ubica la competencia a desarrollar. Asi el trabajador va

administrando su propio proceso de aprendizaje.

4.1) Modalidades de desarrollo de competencias

Para Bunk (1994) en Fernandez Tejada y Navio Gamez, “la transmision de las competencias

(mediante acciones de formacion) se basa en la accion. El desarrollo de la competencia
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integrada (competencia de accion) requiere de una formacién (o de un desarrollo segun se
trate) dirigida a la accidn; es decir, puede y debe relacionarse con las situaciones de trabajo
con el fin de que la competencia cobre su sentido genuino y global. De este modo, en los
procesos de formacion basada en competencias, los procesos de aprendizaje que se favorecen
deben orientarse hacia la accion del participante tomando como referente el marco

organizativo en el que la situacion de trabajo es situacion de aprendizaje”.

Existen una serie de modalidades de desarrollo de competencias que las organizaciones
pueden utilizar, bien de manera exclusiva o bien de manera combinada, entre las que se

destacan:

El Coaching (Entrenamiento): Proceso de mejora guiado, estructurado y con un seguimiento
continuo que acerca al participante a los requisitos Optimos de desempefio, preestablecidos
para su funcion actual dentro de la organizacion.

Dentro de las modalidades de coaching pueden citarse tres: individual, grupal y mixto.

El individual o coaching clésico, esta disefiado para dar respuesta a las necesidades de
desarrollo de una persona.

El grupal, contempla el disefio de un programa de coaching para desarrollar factores de
desempefio en un colectivo homogéneo, mediante la realizacion de actividades en grupos.

El modo mixto, incluye un programa de coaching disefiado para desarrollar factores de
desempefio en un colectivo homogéneo, conjugando actividades de grupo y sesiones
individuales de seguimiento incluidas en el propio plan de accion.

El punto central de esta estrategia lo constituye la figura del coach (Entrenador), quien
personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo, la guia de las actividades, la
individualidad en los planes, y el tiempo que se dedica al seguimiento de la evolucion de los
individuos.

Este método supone, una alta disponibilidad del coach, de actividades personalizadas “a la
medida”, y del seguimiento que mientras mds individualizado sea, mas efectivo serd para

lograr el desarrollo de un conjunto de factores de desempeino determinado.

El Mentoring (Mentoria): Se trata de un proceso de mejora guiado, flexible y con apoyo
continuo que logra el desarrollo a largo plazo del participante, preparandolo en la
comprension de temas personales, organizativos y/o politicos que pueden afectar tanto el

desempetio actual como futuro.
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Se considera mentor en la organizacion, a una persona experimentada y valorada dentro de la
misma como tal, quien es capaz de guiar a otros en su carrera profesional.

Al igual que el coaching, la esencia radica en un plan de accidén guiado, aunque en el caso del
mentoring, la esencia estd en el “contrato” de aprendizaje que marca la pauta del proceso de
desarrollo. Se trata de establecer normas de conducta, donde el mentor y el participante

definen como se va a desarrollar su relacion, teniendo en cuenta los objetivos de cada uno.

“El contrato de aprendizaje” (learning contract): Esta modalidad supone un desarrollo
individualizado y global a largo plazo que apoya al participante, proporcionandole un bagaje
util en toda su carrera profesional dentro y fuera de la organizacion.

Para lograr los objetivos que se plantean en esta modalidad, se requiere de precision para
encontrar el mentor adecuado para cada participante; de un de compromiso por parte del
individuo y de la organizacion; y por ultimo del establecimiento de una buena relacion entre

el mentor y los participantes.

Auto-desarrollo: Es un proceso de mejora individual sin un seguimiento guiado por otra
persona que permite acercar a los participantes a los requisitos 6ptimos de desempefio en su
funcion actual dentro de la organizacion.

Esta modalidad es fundamentalmente orientada a personas con un alto nivel de disciplina y
confianza en si misma capaces de superar los momentos dificiles. En este caso el plan de
accion debe definirse durante el proceso de retroalimentacion al individuo, con el propdsito de
orientar al participante. Implica por otra parte, un esfuerzo previo de la organizacion, ya que

esta debe proporcionar los recursos necesarios a la persona para su auto-desarrollo.

Esta variante tiene la ventaja de no ser muy costosa, y el programa depende
fundamentalmente del participante, lo cual posibilita que pueda implantarse con gran
facilidad. No obstante, requiere para su efectividad de un compromiso y un alto grado de
disciplina por parte del individuo. Por otra parte, al constituir un planteamiento de desarrollo
estandarizado, y menos individualizado donde la persona recibe muy poco apoyo por parte de

una persona especializada, puede provocar la desercion del sujeto.

Los Centros de Desarrollo (Development Center): Constituyen un proceso de mejora
estructurado en el que se construyen situaciones propias del puesto de trabajo del sujeto a lo

largo de varias etapas, y con un apoyo personal continuo que puede ser antes y después de un
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Assesment Center (evaluacion estandarizada del comportamiento). En el caso de esta variante,
se acerca al participante a los requisitos Optimos de desempeiio preestablecidos para sus

funciones actuales dentro de la organizacion.

Rotacion o enriquecimiento de la tarea: entre diversos puestos de trabajo con similar nivel
de exigencia respecto a las competencias pero con focos diferentes en cuanto a las tareas a
desarrollar, lo que hace crecer a la persona dentro de la organizacion proporcionandole una
visién global e integral de la misma. Una modalidad la constituye las pasantias internas:
participacion en actividades de otra area o con colegas expertos en determinadas

competencias.

Aprendizaje colaborativo: Comunidades de aprendizaje y de practica: Son encuentros
grupales (por lo general de 3 a 8 personas) cuyo proposito explicito es compartir aprendizajes
respecto de alguna competencia. Funcionan como equipos autodirigidos, no requieren la
presencia de un facilitador. Pueden operar de modo presencial o virtual y sus aprendizajes se
estructuran bajo la forma de “lecciones aprendidas”, las que son puestas a disposicion de la
organizacion.

Internet o Intranet: Foros, repositorios, intercambio sincronico o asincronico. E-learning

Se caracteriza por su capacidad de ofrecer contenidos, justo en el momento que es requerido,

es flexible en cuanto a la adaptacion de su contenido, rapido y de bajo costo.

4.2) Brechas de desempeiio y necesidades de formacion

Luego de finalizado el periodo de evaluacion de desempefio correspondiente se detectan
ciertos distanciamientos entre el nivel alcanzado y demostrado por la persona en cuanto a las
competencias definidas y el requerido segln el perfil o estandar establecido. Es asi que surgen
las llamadas “brechas de desempefio” las cudles se buscara superar con instancias formativas,

es decir, originan necesidades de formacion especificas.

Una correcta gestion del desempefio consiste en identificar los aspectos de las competencias a

desarrollar en el evaluado para que se logren los objetivos buscados.

24



En este sentido, resulta necesario realizar un analisis de las causas de la brecha de
desempetio identificada a la luz de diferentes dimensiones que varian segin la empresa de que
se trate, a modo de ejemplo:

+ lapolitica, sistemas y procedimientos de la organizacion,

¢+ las metas y objetivos organizacionales,

+ la existencia o no de apoyos (instancias y equipo),

¢+ la disponibilidad de equipamiento y materiales,

¢+ el grado de control sobre el propio trabajo,

+ la calidad de las relaciones laborales,

¢+ la cultura de trabajo y la comunicacion

+ el valor que se otorga al conocimiento y la innovacion.

Analisis cuya finalidad radica en planificar la accion formativa que logre la mayor eficacia
posible en la reduccion progresiva de la brecha de desempefio, esto es lograr una Optima
adecuacion entre la necesidad o demanda formativa y la accion a desarrollar. En un proceso
de mejora continua que parte de la identificacion de la brecha y sus causas, continua por la
planificacion de acciones de desarrollo y culmina por aplicacion y transferencia al trabajo

para reflejarse en desempefios mejorados.

5) Integracion Evaluacion de desempefio por competencias y formacion y
desarrollo

Para lograr una mayor integracion entre estos subsistemas y afianzar las iniciativas que en esa

linea se quieran implementar se recomiendan las siguientes acciones:

+ Diversificar la oferta (o pool) de instancias de formacion con las que puedan contar
los evaluadores a la hora de disenar el Plan de desarrollo del funcionario, sobre todo
modalidades de aprendizaje o formacion que impliquen accién practica e
intercambio de experiencias, esto es, talleres ludicos sobre las competencias a
desarrollar, aprendizaje colaborativo mediante el intercambio de saberes, rotacion
entre puestos de trabajo o enriquecimiento de la tarea, formacion de grupos de trabajo
para la solucion sinérgica de problemas, pasantias o visitas a otras instituciones de

similares caracteristicas, analisis asincronico de bibliografia via Intranet, entre otros.
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Para “allanar el camino” y como buena practica respecto a la gestion del
conocimiento, se sugiere realizar un analisis y diagnoéstico relativo a la identificacion
de los temas criticos para una gestion eficaz y eficiente de la organizacion y plasmarlo
en un Mapa de conocimientos o saberes transversales y especificos a desarrollar, que

nutrird los Mapas de desarrollo individual.

Crear la figura del facilitador o capacitador interno como referentes y encargados de
la elaboracion de Programas de desarrollo del talento interno (disefio de contenidos
por competencias), para lo que ya existe un valor agregado generado (o camino

andado) a aprovechar en beneficio de la organizacion.

Generar ofertas formativas internas, “capsulas” o paquetes formativos a medida, de
acuerdo a la especificidad del giro de la Organizacion y conformar Redes de
formadores internos aprovechando las capacidades y potencialidad existentes a la

interna de la empresa.

Un especial destaque por su potencialidad y riqueza en cuanto al desarrollo integral de
la persona en la organizacion la constituyen las estrategias de coaching y mentoring
por parte de jefes o gerentes. Al respecto, para llevar a la practica tales modalidades se
hace necesario previamente fortalecer y sensibilizar mediante talleres a los mandos

medios y gerenciales en temas relativos a:

- Liderazgo motivacional y asertivo

- Comunicacion efectiva

- Gestion de personas y habilidades de relacionamiento interpersonal

- Retroalimentacion  constructiva y  positiva  (fortaleciendo el  vinculo
Jefe/colaborador)

- Vision estratégica/transversal

Insistir y seguir perfeccionando en los evaluadores la tarea respecto al seguimiento
periddico del desempeiio de sus colaboradores, a través de la sistematizacion en la
recogida de evidencias de desempeiio (bitacora de incidentes criticos), para facilitar
la reunidon de devolucion final, ya que la gestion de talentos es una responsabilidad

que concierne a cada uno de ellos.
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¢+ Velar por que los evaluadores realicen reuniones de feedback constructivas y de
reforzamiento positivo en pro de lograr efectivos espacios de didlogo e intercambio y

una mayor fluidez en la interaccion o contrato jefe/colaborador.

¢+ Ofrecer y dar apoyo y asistencia a los evaluadores a la hora de la preparacion del Plan
de Desarrollo, a efectos de ayudar a sus evaluados a una mejora continua de su

actuacion en la organizacion (autoevaluacion y autodesarrollo).

A modo de cierre se plantean las siguientes reflexiones finales sobre la implicancia de los

mandos medios para una aplicacion saludable de la gestion por competencias:

“Las pruebas demuestran que el consenso de los mandos intermedios sobre las
competencias esta relacionado con unos mejores resultados de la empresa. Si las
organizaciones se toman en serio la gestion eficaz de las competencias, los resultados de este
estudio demuestran que la direccion de la empresa debe mantener un didlogo abierto
sobre tales competencias. Un debate permanente sobre las competencias permite a la
direccion controlarlas de manera oportuna y llegar a acuerdos generalizados respecto a su
importancia. Las empresas deben crear métodos que ayuden a conocer el punto de vista de

los mandos intermedios sobre las competencias de la propia organizacion.

Los mandos intermedios son factores clave para la identificaciéon y aplicacion de las
competencias, a menudo realizando actividades necesarias para facilitarlas.

Por consiguiente, los mandos intermedios son catalizadores fundamentales para la
determinacion, el desarrollo y la aplicacion de las competencias.” Fragmento extraido del
articulo “La gestion de competencias en la empresa para el logro de una mayor ventaja
competitiva. La importancia de los mandos intermedios”. Adelaide Wilcox King, Sally W.

Fowler y Carl P. Zeithaml.

Por otra parte, los involucrados (usuarios) son quienes deben apropiarse del Sistema de
evaluacion del desempefio, de manera que puedan visualizar el proceso de gestion de
desempefio como una herramienta que les aporta a su propio trabajo y al logro de sus

objetivos. Para ello resulta fundamental identificar las expectativas que en tal sentido éstos
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tienen, gestionarlas y en la medida de lo posible satisfacerlas, asi como verificar su

cumplimiento.

Con el fin ultimo de continuar en el transito hacia una cultura de evaluacion y de mejora
continua de los desempeiios individuales, grupales y organizacionales, orientada por una

vision holistica de la Institucion.
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