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Gestion de recursos humanos por
competencias

No es un metodo aplicable solo alas grandes
organizaciones.

A lo largo de esta obra intentaremos presentar |a
teoria junto aideas para aplicarlo en grandes y
peguenas organizaci ones.

Habra un solo requisito: gue la direccion comparta
el criterio de que |l os recursos humanos son
estratégicos para su actividad.
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La gestion por competencias

Incluiremos a partir deagui un desarrollo
del temay en cada capitulo sus diferentes

aspectos relacionados:

m Reclutamiento y seleccion, capitulos3 a5 ; Plan de
jovenes profesionales, capitulo 6.

m Descripcion de puestos y eval uacion de desempefio,
capitulos 7y 10.

m Capacitacion y entrenamiento, capitulo 8.

w Desarrollo de carreras, capitulos 9y 10.

m Compensaciones, capitulo 11.
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Para el'estudio de las competencias
hemos seguido a varios autores

Ellioty
Mc Clelland

Previos

Como base
de nuestro
Trabajo:

Spencer and
Spencer

y otrosen la
misma linea

Goleman

Posterior

@)'['M { ) mu_g

Contemporaneo

Manual de E&Y

y esta obra
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Caracteristlcas que garantlzan el éx;to

i
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Competencias

Habilidades Cualidades

~_
- Conocimientos
>

Fuente: Manual del director de

Rﬂ:ursos Humanos. Ernst & Young
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Competenmas tecnlcas 0 de conoc:|m|ento y
competencias de gestion b /8 :

Conocimientos
especificosrequeridos para el puesto

(Por g emplo un deter minado software)

- Nota: se consignan solo tres competencias para graficar més claramente laidea.
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Tipos'de competencias

\%

Conocimientos Habilidades-cualidades

m Informaética ® |niciativa- autonomia

= Contabilidad m Orientacion al cliente
financiera

m Relaciones publicas
m Comunicacion

m Trabao en equipo

m Liderazgo

m Capacidad de sintesis

B | mpuestos

B Leyeslaborales

m Cdalculo matematico
m ldiomas
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% David C.McClelland-analiza la metivacion
humanay es la base'sobre |a que se desarrollala
gestion por competencias.

= Este método lleva ala definicion de un motivo
como €l interés recurrente para el logro de un
obj etivo basado en un incentivo natural; un interés
gue energiza, orientay selecciona
comportamientos.

McClelland, David C.. Human Motivation, Cambridge University Press,
Cambridge, 1999. Obra original de 1987
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¢, Qué es una competencia?

Seguin Spencer y Spencer competencia es una
caracteristica subyacente en € individuo que esta
causal mente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en un
trabajo o situacion

Subyacente en relacion con una conducta
orofunda en |a personalidad de un individuo que

puede predecir el comportamiento en situaciones
aborales
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Visible

No visible Concepto de uno mismo
Rangos de personalidad

Fuente: Spencer & Spencer.
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Clasificacion de competencias segun
su dificultad 'de deteccion

Destrezas o habilidades

Concepto de uno
mismo

personalidad

Actitudes,
valores

Nucleo de

|a personalidad:
mas dificil de
detectar

Aspectos superficiales:

mas faciles de detectar Conocimientos

Fuente: Spencer & Spencer.
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" Relacién entre las competencias .~ .

Obrar en

la practica

.
iy ¥ Il |1.
’ !lL__E-l. Sk 4

(implementacién)
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=% Daniel Goleman en su libro La inteligencia emocional en
la empresa plantea interesantes conceptos que se
relacionan con el tema central del capitulo. El autor no

hace referencia especificamente a las competencias aunque

si menciona a David Mc Clelland, quien fuera su profesor
en Harvard.

= Lasreglasdel trabajo estan cambiando. Ahora se nos
juzga segun normas nuevas. ya no importan solo la
sagacidad, la preparacion y la experiencia, Sino cOmo nos
Manejamos con NOSotros mismos y con |os demas. Esta
norma se aplica cada vez mas para decidir quién sera
contratado y quien no, a quién seretieney a quién se dgja
Ir, a quién se asciende y a quién se pasa por alto.

Goleman, Daniel, La inteligencia emocional en la empresa, Javier Vergara Editor,
Buenos Aires, 1999.
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Ejemplos de modelos de competencias

Valoresen la conducta

para el liderazgo Liderazgo

Excelencia
paralos Excelencia

negocios | personal

Conocimientos Caracteristicas
Experiencia Habilidades | Personales

|doneidad *Pensamiento *Coraje

dedicacion

técnica sistematico
Vision global Orientacion Per severancia
del negocio aresultados equipo
*M étodos de calida eComunicacion eInnovacion eIntegridad

o
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Como evolucionan las competencias
segun los niveles jerarquicos

‘ A medida
gue se sube

en la escala

jerarquica

las competencias

pueden cambiar

o cambiar su

peso especifico

para la posicion.

Nivel superior

Nive intermedio /

Nivd inicial i )

S BB
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Pasos necesarios para implementar un
sistema de gestion por competencias

= Paratrabajar con un esguema por competencias es
necesario “empezar por el principio”. Esto es,
definir lavision de laempresa: hacia donde
vamos, los objetivos, lamision: qué hacemos, y
con la participacion e involucramiento de la
maxima conduccion de la empresa, decidir cOmo
lo hacemos
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Pasos para implementar gestion por
competencias (continuacion)

= Definir vision y mision.
= Definicion de competencias por lamaxima
direccion de la compania.

= Prueba de |las competencias en un grupo de
€jecutivos de la organizacion .

= Validacion de las competencias.

= Diseno de los procesos de Recursos Humanos por
competencias.
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Pasos necesarlos para Ia rmplantacmn :

deun s:lstema e gt
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Criterios efectives para definir
competencias

Definir criterios |dentificar una Recoger
de performance muestra Informacion

|dentificar tareas
y los requerimientos
de competencias

Validar el modelo
de competencias

Aplicaciones

Aplicaciones:
3 Seleccion 3 Evaluacion de
3 Entrenamiento y desempefo
capacitacion 1 Planes de sucesion
3 Desarrollo 3 Remuneraciones
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La aplicacion de un esquema de
competencias por niveles

Se presentan g emplos de una competenciay de perfiles

por competencias
m Trabajo en equipo con sus cuatro grados (“A” €
méasatoy “D” € méasbao)
m Perfil por competencias paratres posiciones
= Jovenes profesionales para el area de tecnologia
=% Gerente de Tecnologia Informatica
= Lider de proyecto
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Trabajo en equipo: eslahabilidad para participar activamente en la consecucion
de una meta comun. Supone facilidad paralarelacion interpersonal y la capacidad
de comprender |a repercusion de las propias acciones sobre el éxito de las acciones
de los demas.

A: Alto B: Bueno C: Minimo necesario D: I nsatisfactorio

Escasa comunicacion y vision de equipo. Trabajaindividualmente sin
aceptar opiniones de otros. No dedicatiempo aanimar a sus
colaboradores y éstos no o ven como parte del grupo.

No tiene buena comunicacion con jefesy colaboradores. Intentalograr
un ambiente de colaboracion pero no siempre lo logra. Ocasional mente
Intenta motivar a su personal.

Tiene comunicacion y contribuye con jefes, paresy colaboradores.
Tiene vision de trabajo en equipo y o promueve. Motivaalos damasy
reconoce el mérito.

Daprioridad al éxito del equipo frente al éxito personal. Su vision del

equipo incluye ademas de sus jefes, paresy colaboradores, asus

gllentes y proveedores internos como socios. Animay motivaalos
emas

AVAVAY
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Perfil: Jovenes profesionales para el area de
tecnologia

COMPETENCIAS Al B | C| D
| niciativa-autonomia X

Habilidad andlitica X

Trabajo en equipo X

Orientacion d cliente X

Capacidad de aprendizgje X

Productividad / X

Responsabilidad

Las competencias mencionadas son solo gjemplos.
Lasletras A aD indican mayor a menor grado de cumplimiento.

B B sl
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Perfil: Lider'de proyectos

COMPETENCIAS A | B D
| niciativa-autonomia X

Dinamismo-energia X

Habilidad analitica X

Orientacion al cliente X

Capacidad de aprendizaje X

Productividad/ X

Responsabilidad

Las competencias mencionadas son sdlo g emplos.

Lasletras A aD indican mayor a menor grado de cumplimiento.

Sl B
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Perfil: Gerente de Tecnologia Informatica

COMPETENCIAS A B C D
| niciativa-autonomia X

Habilidad analitica X

Traba o en equipo X

Orientacion al cliente X

Capacidad de aprendizaje X

Liderazgo X

Las competencias mencionadas son sdlo g emplos.

Lasletras A aD indican mayor a menor grado de cumplimiento.
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Caracterlstlcas para una |mpJantaC|on con
éxito de un sistema.de gestion.por’ >
competencias \ \ \

Desarrollo profesional
de las personas
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Aplicar.en los distintos procesos de
recursos humanos la gestion por
competencias

Seleccion

Entrevistas por competencias
Evaluaciones por competencias
Evaluaciones de potencial
Compra venta de empresas
Planesdecarreray sucesion
Plan de jdvenes profesionales
Andlisisy descripcion de puestos
Capacitacion y entrenamiento
Desarrollo de Recur sos Humanos
Evaluacion de desempeiio
Evaluacion 360°
Compensaciones

U S (S (N (SR (R SR R SR SR SR (S |
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—  INDICE I
CAPITULO 3 ™

Para saber mas

www.marthaalles.com

Para comunicarse

alles@marthaalles.com.ar
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