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Introduccion

Debido a la globalizacién la apertura de los mercados ha generado grandes
cambios en el ambito empresarial. Aunque la tecnologia es indispensable para
lograr la productividad que éstos exigen, es importante considerar que el éxito
de una empresa depende, principalmente, de la flexibilidad y la capacidad de
innovacién y adaptacién que tenga su personal, lo que se convierte para el or-
ganismo en una ventaja competitiva.

Para desarrollar la capacidad de innovacion del personal de una empresa
es necesario fomentar la capacitacion y el aprendizaje continuo. Ello permitird
que las personas sean capaces de valerse por si mismas y que realicen su trabajo
con mayor calidad.

Actualmente, la gestion que se realiza en las empresas estd basada en su
personal y es conocida como Gestion por Competencias (GC), una herramienta
indispensable para enfrentar los fuertes cambios estructurales que se planteen.
Ya que, entre otras cosas, esta gestion profundiza en el desarrollo del capital
humano y como se involucra en tal proceso.

La GC es un canal de comunicacién entre la empresa y los trabajadores,
pues permite que aquélla se involucre mds en las necesidades y deseos de éstos
con el fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerles un mejor desarrollo personal
y profesional.

Este articulo presenta la definicion de los
conceptos bdsicos relacionados con el modelo
de Gestion por Competencias. También explica
que el capital humano forma parte del valor
total de cualquier empresa u organizacion,
cudles son sus componentes y su relacién con
la Gestion por Competencias.

Capital humano

El mundo actual es competitivo y se caracte-
riza por el vertiginoso progreso de las nuevas
tecnologias de la informacioén y las teleco-
municaciones. Sin embargo, los activos mas
valiosos de las empresas ya no son los activos
tangibles (maquinaria, edificios, instalaciones
y depdsitos bancarios), sino los intangibles
(marcas, patentes, franquicias, software, pro-
gramas de investigacion, ideas, experiencia).
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Estos activos intangibles tienen su origen en
los conocimientos, habilidades, valores y acti-
tudes de las personas que forman parte de su
nucleo estable.

A estos activos intangibles se les denomi-
na capital intelectual y comprende todos
aquellos conocimientos que generan valor
economico para la empresa. Una descripcion
de los elementos que conforman el capital
intelectual, desde el punto de vista de Leif
Edvinson (Edvinson y Malone, 1998; Roos et
al., 2001) se proporciona en la clasificacion de
la Figura 1.

Figura 1. Esquema del valor de mercado.

Figura 2. El capital humano.

El valor de mercado de una empresa se
divide en capital financiero (activos monetarios
y fisicos) y capital intelectual (activos intangi-
bles). Como se observa en la Figura 1, el capital
intelectual se subdivide a su vez en:

* Capital humano. Conjunto de conoci-
mientos, habilidades, actitudes y destrezas
que poseen las personas (que forman parte
de la empresa), y que les permite realizar
labores productivas con distintos grados
de complejidad y especializacion.

* Capital estructural. Conocimientos
desarrollados y definidos por las organi-
zaciones, integrados por los siguientes
elementos:

— Capital clientes. Activos relacionados con

los clientes (marcas registradas, fidelidad del

cliente, carteras de clientes, entre otros).

— Proceso. Forma en como la organizacion
anade valor a través de las diferentes acti-
vidades que desarrolla.

— Capacidad de innovacién. Capacidad
de mantener el éxito de la organizacion a
través del desarrollo de nuevos productos
O SErvicios.

El capital humano surge de la suma de
competencia, actitud y agilidad intelectual
(ver Figura 2). A continuacién se definen estos
conceptos:

Competencia. Es el conjunto de habilida-
des, cualidades, conocimientos, actitudes que
permiten al trabajador tener un buen desem-
peno en cualquier puesto de trabajo.

* Habilidad / destreza. Capacidad adquirida
para ejecutar labores, tareas o acciones en
forma destacada, producto de la prictica y
del conocimiento.

* Cualidad. Rasgos del cardcter de los in-
dividuos que les predisponen a realizar
determinado tipo de tareas, acciones o
labores en forma excelente.

* Conocimiento. Informacion que se adquie-
re en forma tedrica o empirica y que es
procesada mentalmente de acuerdo a las
experiencias anteriores del individuo. Base
cognitiva que permite a alguien desarrollar
labores, acciones o tareas.

* Actitudes. Inclinacién de las personas a
realizar determinado tipo de labores, tareas
o0 acciones, que se generan por las motiva-
ciones y conocimientos del individuo.

Actitud. Cubre el valor que genera el com-
portamiento de los empleados en el puesto
de trabajo. Hay tres factores principales que
influyen en la actitud: motivaciéon, comporta-
miento y conducta.

Agilidad intelectual. Se encuentra mucho
mads relacionada con la competencia que la
actitud. Si la competencia es el contenido, la
agilidad intelectual es la capacidad de utilizar el
conocimiento y la habilidad, de construir sobre
ella, de aplicarla en los contextos pricticos y de
incrementarla por medio del aprendizaje. Algu-
nos ejemplos de agilidad intelectual pueden ser
la innovacion, la adaptacion y la presentacion.

Modelo de Gestion por Competencias

El modelo de Gestion por Competencias, es
una de las herramientas principales en el de-
sarrollo del capital humano. La gestion por
competencias marca la diferencia entre lo que



es un curso de capacitacion y una estructura compuesta por: la capacitacion, el
entrenamiento y la experiencia. Se ha considerado a esta estructura como nece-
saria para definir los requerimientos de un puesto o identificar las capacidades
de un trabajador o de un profesional.

Este modelo permite evaluar las competencias que se requieren de una
persona con relacion al propésito principal de la organizacion.

El surgimiento del enfoque de competencia estd plenamente relacionado con
la estrategia de competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse
en el mercado a partir del desarrollo de sus recursos humanos.

Premisas basicas del modelo de Gestion por Competencias

Al establecer un modelo de Gestién por Competencias es necesario adoptar

algunas premisas basicas que avalen las acciones gerenciales:

* Estar consciente de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles
especificos. Ya que, al interior de la empresa, cada puesto de trabajo tiene
caracteristicas propias que demandan ser ocupados por profesionales con
un determinado perfil de competencias.

* Reconocer que aquéllos que ocupan puestos gerenciales son responsables
de ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicion de nuevas
competencias.

* Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de nuevas
competencias y que, a lo que hoy se exige como buen desempeno de una
tarea, manana podrian agregirsele nuevos desafios.

Estas premisas bdsicas deben ser difundidas hasta que formen parte de la
cultura general, actitudes y comportamientos de todos.

Etapas del modelo de Gestién por Competencias

La GC es un modelo que se implanta a través de un programa que contempla
los siguientes pasos:

1) Sensibilizacién
Para lograr el éxito es fundamental la adhesion de las personas clave a puestos
gerenciales para que administren los puestos de trabajo. La sensibilizacion de
este publico, en busca de compromiso, es la primera etapa del proceso.
Esta sensibilizacion puede realizarse a través de diferentes metodologias
como:
* Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el desarrollo y
adquisicion de nuevas competencias.
* Foros de discusion que tendran como finalidad detectar las fallas del modelo
vigente.
* Participacion en charlas o seminarios especificos que traten el tema.

2) Analisis de los puestos de trabajo

Una vez lograda la adhesién y compromiso de la alta gerencia y las personas

clave, se inicia la segunda etapa. En este momento son fundamentales las si-

guientes dos acciones:

* Verificar si las misiones o planes estratégicos de las dreas en particular son
compatibles con la Misién de la empresa.

* Realizar una descripciéon completa de cada puesto de trabajo, enlistando las
actividades correspondientes a cada uno.

3) Definicion del perfil de competencias requeridas
La tercera etapa consiste en listar las competencias requeridas para cada dreay,
con base en ello, delinear los perfiles.

Actividades de investigacion




enero-marzo del 2006

4) Evaluacion sistematica y redefinicion
de los perfiles

El proceso de evaluacion y redefinicion de perfiles
es fundamental para el éxito del modelo.

La plana gerencial serd responsable del
acompanamiento y desarrollo de sus equipos,
identificando los puntos de ventaja y oportu-
nidades de mejora.

Los colaboradores que demuestren un
desempeno acorde, o por encima del perfil
exigido, recibirdn nuevos desafios y serdn esti-
mulados a desarrollar nuevas competencias.

Por su parte, los colaboradores que pre-
senten un desempeno por debajo del perfil
exigido, seran entrenados y participaran de
programas de capacitacion y desarrollo.

Modelos de instrumentacion por compe-
tencias

Los modelos de instrumentacion de la
competencia que existen a nivel mundial son
multiples, segin el enfoque que se quiera dar
al aprendizaje del personal y la posicion que
ocupa la persona en la estructura de mando y
responsabilidades de la organizacion. “Los mo-
delos de instrumentacion existentes se pueden
clasificar en tres clases: funcionalista, conduc-
tista y constructivista” (Mertens, 1996):

1) Funcionalista. Los modelos de este tipo
piden evidencias de producto, desempefio y
conocimientos asociados.

2) Conductista. Este modelo hace andlisis
en las capacidades de fondo de las personas
que se han destacado en las organizaciones.

3) Constructivista. En ésta perspectiva no
interesa identificar como competencia las capa-
cidades existentes y predeterminadas, sino las
que emergen en los procesos de mejora.

Es conveniente distinguir que el término
competencia laboral tiene cuatro dimen-
siones:
¢ Identificacién de competencias
¢ Normalizacién de competencias
¢ Formacién basada en competencias
¢ Certificacion de competencias.

Identificacion de competencias laborales

La competencia laboral de una persona es lo
que debe saber, saber hacer y saber ser. Al
considerar esta definicion, la identificacion de
competencias se refiere entonces, al método o
proceso que se sigue para establecer, a partir
de una actividad de trabajo, las competencias
que se ponen en juego con el fin de desempe-
nar satisfactoriamente tal actividad.

Figura 3. Definicion de competencia.

A

Se dispone de diferentes y variadas me-
todologias para identificar las competencias.
Entre las mds utilizadas se encuentran el ana-
lisis funcional, el método ‘desarrollo de un
curriculo’ (DACUM, por sus siglas en inglés),
asi como sus variantes SCID y AMOD vy las
metodologias caracterizadas por centrarse en
la identificacion de competencias claves, de
corte conductista.

Metodologias de identificacion de competen-
cias:

* Andlisis ocupacional

La Secretaria del Trabajo y Previsioén Social de
Meéxico define el andlisis ocupacional como
una metodologia enfocada a la obtencion,
ordenacion y valoracion de datos relativos a
los puestos de trabajo, los factores técnicos y
ambientales caracteristicos en su desarrollo
y las habilidades, conocimientos, respon-
sabilidades y exigencias requeridas a los
trabajadores para su mejor desempeno.

* Andlisis funcional
El método funcional es un método com-
parativo. En términos de competencias,
analiza las relaciones que existen, al interior
de una empresa, entre resultados y habi-
lidades, conocimientos y aptitudes de los
trabajadores, comparando unas con otras.
En Mé¢éxico, el Consejo de Normali-
zacion y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER), plantea que la base
del analisis funcional es la identificacién
mediante el desglose o desagregacion;
aunado al ordenamiento 16gico de las fun-
ciones productivas que se llevan a cabo en
una empresa O un conjunto representativo
de ellas, segun el nivel en el cual se esté
desarrollando dicho andlisis. El resultado
del andlisis se expresa mediante un mapa
funcional o arbol de funciones, el cual se
detallara mas adelante.



Elanalisis funcional se aplica de lo general alo particular.
Se inicia con la definicion del propdsito principal de la or-
ganizacion y concluye cuando se encuentra en funciones
productivas simples —elementos de competencia— que
pueden ser desarrolladas por un trabajador.

Loselementosde competenciase completan concriterios
de desempeno, evidencias de desempeno, evidencias de
conocimiento y el contexto de aplicacion.

Elmapafuncionalnoesunarepresentaciéonde procesos.No
intenta describir graficamente el proceso, sino las funciones

Figura 4. Estructura de un mapa funcional.

productivas necesarias para alcanzar el propdsito principal de
la empresa. El mapa o arbol funcional, es la representacion
grifica de los resultados del andlisis funcional. Su forma en
‘arbol’ (dispuesto horizontalmente) refleja la metodologia
seguida para su elaboracion: en ella, una vez definido el pro-
posito principal, se desagrega sucesivamente en funciones
hasta llegar al elemento. El elemento es una funcion productiva compuesta
por tareas, motivo por el cual no puede desglosarse (ver Figura 4).

Normalizacién de competencias

Procedimiento de estandarizacién ligado a una figura institucional de tal forma
que, la competencia identificada y descrita, se convierta en una norma técnica
de competencia laboral. Esta es una referencia valida para las instituciones
educativas, los trabajadores y los empleadores.

Formacion basada en competencias

Es necesario, que los programas de formacion se orienten no sélo a generar
competencias mediante la base de las normas técnicas de competencia laboral,
sino que las estrategias pedagbgicas sean mucho mas flexibles a las tradicional-
mente utilizadas.

De este modo, la formacién por competencias enfrenta también el reto de
permitir una mayor facilidad de ingreso-reingreso para hacer realidad el ideal
de la formacion continua. De igual forma, es necesario que permita una mayor
injerencia del participante en su proceso formativo para que decida lo que mas
necesita de la formacion, el ritmo y los materiales diddcticos que utilizard en su
formacion, asi como los contenidos que requiere.

Certificacion de competencias

Reconocimiento formal acerca de la competencia demostrada (y, por consiguien-
te, evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral normalizada. Es
una constancia sobre una competencia demostrada a través de un certificado
como garantia de calidad acerca de lo que el trabajador es capaz de hacer y
sobre las competencias que posee para ello.

Relacién de las normas de competencia laboral y las normas ISO

El nexo entre las normas de calidad y las normas de competencia laboral tiene
dos grandes frentes. El primero tiene que ver con la capacitacion, ya que las
normas ISO establecen la necesidad de que la organizacion detecte necesidades y
desarrolle programas de capacitacion para sus trabajadores. Estas acciones seran
mucho mas efectivas si se orientan al desarrollo de competencias plenamente
definidas y compartidas por los involucrados.

El segundo factor de relacion estd en que ambos sistemas de normas com-
parten la l6gica implicita en el proceso mismo de certificacion. Esta se basa en
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la identificacion de normas, la participacion de
los trabajadores, y la evaluacion por un agente
verificador externo quien conoce la norma y
verifica su cumplimiento por el candidato.

En ambos casos se trata de obtener una
conformidad con un desempeno esperado, ya
sea en términos de la gestion de calidad o bien,
en términos del desempeino competente.

Conclusiones

Con la revolucion cientifica iniciada en el siglo
XIX, la educacion, el conocimiento y las habili-
dades se convirtieron en factores decisivos para
determinar la productividad de un trabajador.
Como resultado de esta evolucion, el siglo XX
—sobre todo a partir de los afios cincuenta—es la
era del Capital Humano, en el sentido de que un
factor condicionante primario del nivel de vida
de un pafs es el éxito que tengan en el desarrollo
yla utilizacion de las habilidades, los conocimien-
tos y los habitos de sus ciudadanos.

Segun Becker (2001), los éxitos econdémicos
de los paises asidticos no se explicarian sin una
base de fuerza laboral bien formada, educada,
trabajadora y politicamente ordenada. El recur-
so natural mds valioso para esos paises fueron
los cerebros de sus habitantes.

Aunque el Sistema de Certificacion de Com-
petencias implique cierta dificultad al desarrollarlo
y llevarlo a la realidad, debe ser un esfuerzo con-
tinuo y sobre todo compartido por los sectores
gubernamentales, privado y educativo. De tal
manera que una alianza entre ellos derive en el
incremento de la productividad, las ganancias,
el empleo y el sistema de capitales basados en
conocimientos que se buscan hoy en dia.
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