..+ Polftica de dscensos y recompensas. -
" .. .+, Revista de Talentos. i

T

AT ¢ = Al g LI

I Evaluacién de Desempeno

' c) Césﬁtién por f:ompetepcias,
y Evaluaci6n de Potencial

En la primera de las relaciones entre ED y EP con otras herramientas de RRHH, ¢

i Competencias.
autor se ha referido al tema de las _ . |
Por més que este tema ya esté mds que adecuadamente difundido, es conveniente firar

algunos conceptos centrales sobre la utilizacién de la teoria de las Competencias, Dues
ello permitir4 comprender mejor Ja interrelacién de ésta tanto con la ED como con [ Ep

Concepto de Competencias

Se considera una versién aceptada del significado del término Cor.n.petencias dentrode
la gestién de Recursos Humanos a aquellos conocimientos, habilidades y/o actitudes
que permiten al empleado ejecutar adecuadamente su tarea, dentro de un grupo de
personas organizadas por la empresa. Ello lo diferencia de la Competencia entendida
como confrontacién o comparacién entre los rendimientos de personas que quieren
destacarse. Si bien ambos conceptos podrian parecerse o superponerse, la realidad dela
diferencia entre ambas acepciones se torna mds clara al diferenciar “ser Competente”

(teorfa de las competencias) de “ser Competitivo”.

Tipos de competencias

Hay tres tipos de competencias organizacionales:

* - Conocimientos, es decir aquellos contenidos que pueden aprenderse, por ejemplo
mediante la educacién formal o mediante la lectura o la capacitacién, y que son

necesarios para desempefiar una tarea (ejemplos: Windows Office Vista, Contabili
dad, Estructuras del Hormigén, Matemiticas, etc.). Tienen que ver conel “saber”-

*  Habilidades, aquellas cualidades de las personas para poner en préctica sus conocl

mientos destacando virtudes especiales en esa accién (ejemplos: Hablar en Pablico,
Negociar, Pensamiento lateral aplicado, Capacidad para cuantificar sus propuestss
etc.). Tienen que ver con el “saber hacer”,

Actitudes, son rasgos de personalidad frecuentemente considerados como apropiad®®
0 necesarios para determinada tarea o funcién (ejemplos: Capacidad de lideraz®
Tolerancia a la presién, Proactividad, Ser concreto, etc.). Tienen que ver con el “ser-

fok
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definir al conjunto de Conocimi |
mientos + Habilidades, se suele utilizar el términ
‘ 0

*xoritudes, por oposicién a
Apticudes las otras competencias, denominadas Actitudes. Tamb
s. lambién

e utilizar a las Aptit
S‘?qele . ptitudes como competencias “duras” (“hard”
© o competencias blandas” (“soft”). ard’) y a s Actitudes

£y

5}' '(jases de competencias

- Las org.amzacxo.nes su.elen asignar determinadas competencias a cada posicién, lo cual
requerird definir previamente:

o Compete wi"fs por nivel jerdrquico (por ejemplo: competencias para jefes, competencias
para SUpervisores, competencias para analistas, etc.).

o Competemias por drea f uncional (poz ejemplo: competencias comerciales, competen-
cias administrativas, competencias de IT, competencias de recursos humanos, etc.).

o Competencias por tipo de negocio, especialmente utilizadas en grupos empresarios
multinegocio (por ejemplo: competencias en el negocio petrolero, competencias en
el negocio de retail, etc.). |

« Competencias genéricas, €s decir para todos los integrantes de una orga.nizacién, in-
dependientemente del nivel jerdrquico; Jel 4rea funcional 0 del negocio-

uadro 14.1 un ejemplo de como se pueden combinar las

Véase por ejemplo en el
puesto.

competencias ¥ llegar a competencias por

Cuadro 14.1 _
Ejemplo set competencias
(ver pagina siguiente)

Scanned with CamScanner



gseidws ] 8 sjUesesdel ep peppeded

Scanned with CamScannef

BpIANOBO)
opoBeu jop Qﬂww_xE__Mo:oM sesyoued sepusiadwon
S e
j SOJUBIE) LEJURUSP] | EJ1500UDE) UgEZIENDY S8ULIojUl UDIOBjUese.d s0}s02 ep ofeuepy OpE2JeLU [P OJUSIWIOUCD
5 odnbaus ofeqey) |  SOSINOAU UODERASIUWPY oougwINU ofsuep $S0SINJ81 UQIoelSiuIWpY 9JUSOUIAUOD JBg
_.xm Ua Soiprys3 1]solprys3 | Qeuond O Wpy sopnisy ejieiuabul ap soipnjs3y | UGIDEZI[EDIaWOoD Ud soipnisg sopeajdwy
. , opauesspoINy ojjouesapony ojjouesapony ojjouesapoINy ojjolesepoINy
‘oleqeq jep uooezuetiQ | oleqeq jep uppezuefiQ | ofeqex |9p ugezueBIO | ofeqey jep ugezueBIO oleqey |ep uppeziuebio
.~ - ouboy e vopeuRu0 aiboj fe uoeusLO aiBo| |e ugioRUBIQ ouBoj [e ugioEUBNO oiBoj |e ugeBLO
" soper ugpesyRuep| | EXBOI0UDE] UoEZIENY S3uLojul ugDEIUSSAld s0js00 ap ofauep OpEDJaW (8P OJUBILIIDOUOD
* ' . odmbousoleqes] | SOSINO3I UQIERSINLPY 0OUDLINU OfUBk] |  SOSINDSL UCIDBASIUIPY 9JUSDUIAUCD J8S
4 U sopys3 1isoipms3 | QejuoDd o wpy sopnisg eusiuabul op soipnjs3 |  UCIDBZIBIDI3WOD U SoipNis] sejsijeuy
Hlows ‘ogouesapanYy ojjouesapoINy ojloLEsapoINy : ojjolEsapony ojjouesapony
21 wooeqged | seysendosd uopeioqeg | seysendord ugpeloge|q | seysendoud ugioeloge3 sejsandoid ugioeloqeg
. “eoggeue pepoede) edq1feue pepoede) eonijeue pepede) eopjleue pepoeded eafieue pepoede)
sopsere; uooeoyquap)| | EdbojoDs) UoPEZIENIDY SaULIojul UQIEJUSSaIld s0js00 ap ofeuey OpEDJaW [2p OJUBIIDOUOD
: . odmbous oleqel) | SOSINDAJ UGERSIULLPY oouswWNu ofaueyy | SOSINDa1 UQIDBASIUILLDY 8)usdUIAUOD 18S
w T i ue SOpS3 11soiprys3 | qejuo) o Wpy soipnisy ejeluebul op SOIPNIST |  UQIDEZ|[BIDISWIOD US SOIpnjs3 o
3 . SeAZONNSUcD SEARDNYSUOD SEAIJONIISUCD SBAJJONASUOD seAljong B
ik _.u. El.— SeueLIny SaUoeley Seuewny Ssuoide|ay Seueuwny sauoioeoy -SU0O seuewny saUuoIloejoy
{ | epusodepogpuesag fenusjod ap ojjouesaq |erousiod ap ojjouesaq [ewusjod ap ojjoilesaq - |eousiod ep ojjoLesaqg
T * odnba ugEoNPUY?) odinba ugonpuo) odinba ugonpuo) odinba uogiponpuo) odinba ugonpuon
: : | soweE ugoedyguep | eaBona) uonezZienoY SSLLUOJUI UoIDEUSSaId S0JS00 ap ofsuep OpEDIaW [9p OJUSIWIDOLCD)
i .m.‘ odnbe 1o ofeqes) |  SOSINDal UGPEASIUILPY oougwnu ofoueyy | SOSINODI UQIORASILILPY BJUBVUIAUCD J3S
o l1soprys3 | gejuon o wpy soipnjsg epaiuabu) 8p soipnjsg |  UQIOBZIBIDISWIOD US SOIPNIST
ozed ofize] oyusiweaue|d | ozeyd ofiie| ojusiwesueld | oze|d ofie| ojusiwesueld oze|d obuie| ojusiwesue|d Eouas9
uggsab ep pepoede) uonsab ap peproede) uonsab ap pepioede) ugnsab ap pepoedeD
ofzesapy oBzesapr ofizelspi obzesapr
ouojenbai
Calew |ap ojualilouc)
OPEJISW [9P OJUSILIOUOD
opeibsod ap sopnjsg ugisaag
obzesepn
sopoBau [eqo|f ugisiA
ooibgjeLss ojusiwesueld
: : S8[aAIN
{558 sezueuld A wpy ug|2anpold sdo |ej248w09 LAY aung sealy




e]emlplo gle set delcompetencias, incluido en el cuadro 14.1, busca més demostrar
: v . n . . : . *H

intetre acl c';l entre OSd distintos tipos de competencias, que generar un conjunto de
*'I.'Fuas que se adecue a todos (1105 puestos descriptos en una organizacion dada. Permite -
| gbservar que, €0 un puesto determinado i i

o ] (por ejemplo el Analista de Recursos Huma-
br'nos): q P 4 la suma de las competencias genéricas, mds las competencias

B0~

el drea (de RREH) m‘;‘S las competencias del nivel (Analista). El resultado seria que

. paraese puesto se requiere tener 10 competencias
| Ce ﬁtica
A Conocimiento del negocio
' Proactividad
« Capacidad de representar2 la empresa
+ Orientacién al logro
Organizacion del trabajo
Autodesarrollo
Estudios en RH
Trabajo en equipo
Identificacion talentos

uniendo las competencias genéricas (las primeras 4), las del nivel (las siguientes 3y

del 4rea (las ltimas 3).
omunes a un nivel o dreau organizacion, y

Sibien este sistema (generar competencias ¢
cias por puesto en funcién de las que s adscriban ala “celda”

Juego definir las competen

indicada) es el mas sencillo, también Jebiera preverse [a facultad de cada organizacién
de ¢ agregar” ¢ompetencias especiﬁcas a cada puesto, para «customizar” y hacer més
i6n las competencias del mismo. De esa manera s cuidaria

especificas al puesto en cuest ‘  De secu
de observar todos los puntos Je vista para determinar qué aptitudes y que actitudes
n una organizacion dada.

debe tener cada puesto de trabajo € ) )
oceden de tal manera, €5 mas comdn ver que

Sin embargo, NO muchas organizaciones pr .
ias genéricasy luego se pase a definir las competencias

se definan primero mpete’
del puesto, sin pasar
de aplicar la adscripcién de compete

mienda, pues le quita sisté

. ~i6n de las competencias por nivel o 4rea. Esta forma
ncias a cada puesto no €s la que este autor I1eco-
maticidad y control ala Jeterminacién de las competencias.
nales merecen SeT comentadas en este repaso del

- nizacién. En primer lugar el

egencias cn una orga

por la defi

= W,

T bl ot 3 % L e
3 4 Ul
Sl
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‘ e 7_ l A ial de una persona son medidos s6lo en t'érminos de posee;

pefio o ¢l potenclal ce v ctual o potencial, se corre el riesgo de perder |,

i ‘q;ieteminada gompe;e';::; y de no reconocer las variaciones de comportg.

o rngze:ntzl :rabaj o. Se podré evaluar mej?r el comportamiento de

AR inos de competencias, si se puede determinar una Escala que cubra
A persona en térmmg: ;i cho comportamiento (por ejemplo desde el Rendimientg
:-b;:ls;n:;l::clt/lo:jor hasta el Rendimiento presurr}ib.lemente Peor). Dicha es'cala
permitiré a los evaluadores diferenciar conductas (.ie distintas pers?nas €n una ﬂilsma
competencia y aplicar dicha escala a la determinacién de su potencial o dese’lrlpf!no en
~ esa aptitud o actitud. Si bien, en materia de escalas, pueden aparecer las mas diversas
~ variables, el autor propone una escala de 1 a 5 que supone:

Calificacién Presupone
grado 1 Comportamiento negativo o deficiente.
grado 2 Comportamiento subestindar.
grado 3 Comportamiento de acuerdo al nivel esperado.
‘ grado 4 Comportamiento sobre estdndar.
B - grado 5 Comportamiento superlativo o sobresaliente.
S . Diccionario de Competencias

- Unavezelegidas las competencias y determinada una escal

.~ Sumamenteconveniente que la organizacién elabore un Dj
- Elaborareste Diccionari

a para medir las mismas, es
ccionario de Competencias.
justamente “como en un diccionario”)
y definir también los Comportamientos
A valesd » segln la Escala de Medicién utilizada.

. Un ejemplo de diccionario serfa! 4iFich unlizids

.. ﬁ"utgr; probablemente Ia def;
0, En cuanto a los grados, ha

istirlxtos aspectos de la cultura, lenguaje y modelo
N mAs ricos y aplicables,

Scanned with CamScanner



E" -proactividad en una activid
Proac ad dada impli
" ndependiente, Iniciativa para 1dada implica poseer Autonomfa para trabaj
— : plantear los temas atinentes a la gestién del o
o ién de
que las plantee su superior u otro, la Energfa p Zuesm yl%as
, ara desarrollar

alioen todo momento sin decaimientos

cién de cada uno de |
os Grados o Comportamientos Esperados en materia de Pro-

Defini
; _,v'dctimdad' :
erido insistentemente); no puede tra-

No posee iniciativa (todo le debe ser requ
or falta de autonomia; no demuestra

supervision por los continuos errores p

' grado 1.
. bajar sin
|a energia suficiente para el trabajo.
grado 2. Hace Jo que se le pide en el tiempo previ
yorfa de las veces porque los resultados del mismo no son o
baches de energia y no da respuestas de manera uniforme.

grado 3. Trabaja con qutonomi{a pero con relativa iniciativa; €n
energia en el trabajo pero requiere sostén permanente.

grado 4. Es bastante autonomo y confiable, con suficiente iniciativa
da); tiene energiaenlos momentos en quese le requiere emp

fuere requerd
minado.

proyecto deter
confiable y con inici

sto pero debe revisarse Su trabajo la ma-
fiables. Cae en continuos

iy e on

ocasiones pone mucha

(aun cuando ella no
learla enuna

¢ haciendo 12 tarea solo

ativa. Se le puede deja
plicada

a con mucha energi
taci6n de sus propias

tarea O

grado 5, Es autoénomo;
pues la hard correctamente:
al cumplimiento de las consig

a, sostenida ¥ @
ideas de trabajo-

ia de diferentes usos de las com-

(asignadas como

cada puesto
enel

stado explicitamente
perfodo determinado.
encias “visibles”

petencias de
hayan manife

de trabajo en un
compet
) del sujeto. Es decirno

Finalmente; |
3 a B

petencias e DY, se utilizan Jas com:
EnlaED po* Competenaas’ {a medida qu€ se
se indico anterioﬂneﬂte) .erlzi u puesto
comportamient | individu®
o sol2 _
En cambio; P 4 'zn as €O encias “potenc1ales

] . o tambl

actuales) siP©

¢ evidencw ]

ue el sujeto pue

s6lo las que BSRG g
encl®® % i actualmente ni con anterioridad, pero
i6n de tener queé hacerlo por las €x

{a en el trabajo para los que tenga

ando no las hays
que sf podrfa de-

igencias de
potencial

da poseer, aun cU

uellas comp&—
;B9 P mamfesta ;
ada la ocas

~ omnolas haya o, lleg
m gt “aueva jerarqu

en € ,
aﬂa_? ue_sto,o
v ,-,1_ "1‘-'»
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e R o s ¢ es casi un a
1ando, como lo reconoce Uriz (2005), Xloma qugq

ueden mejorar, aunque todo el mundo reconoce que la mejorg g
? ‘ ‘ i X ' |

secialmente las relacionadas con la personalidad fntima o con lag

‘ ; . > R bl

ndas, resulta particularmente dificil”.
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