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1. :Qué son las
Competencias Laborales?

Las competencias laborales son el conjunto de habilidades, destrezas, actitudes, conocimientos y
capacidades efectivas con las que debe contar una persona para ocupar un cargo en una organ-

izacion vy llevar a cabo con éxito las actividades y funciones que le correspondan.

Las competencias que una persona requiere para desempenar un cargo especifico no dependen
Unicamente de su proceso de formacion intelectual, sino también del aprendizaje que hatenido a

lo largo de su trayectoria profesional.

Cuando hablamos de las competencias laborales de un colaborador en una organizacion, nos es-
tamos refiriendo a cudles de sus funciones vy tareas desempefia correctamente vy cuales no, por
qué las hace, como las hace, cuanto sabe de ellas, cdmo pone en practica lo que sabe y fundamen-

talmente como aporta exactamente al cumplimiento de las metas de la empresa.




2. (Por qué son importantes las
Competencias Laborales?

Las competencias laborales son un elemento determinante para el éxito de las per-
sonas y por ende de las organizaciones. Identificar las competencias especificas
para cada cargo en una organizacion permite contratar la persona adecuada para
ocuparlo, tener mayores probabilidades de desempenarlo con éxito y de afrontar

los desafios que se presenten.

Laidentificaciony gestion de las competencias laborales es una herramienta funda-
mental para el éxito de los departamentos de recursos humanos, puesto que per-
mite optimizar procesos como el reclutamiento de personal, evaluacion de desem-
peno, creacion de planes individuales de desarrollo, capacitacién, compensacion,

promocion y ascenso de los colaboradores.

Un modelo de gestion por competencias laborales es un proceso que sirve para

evaluar el desempefio de cada uno de los colaboradores de una organizacion e
identificar las fortalezasy las oportunidades de mejora que presentan para estable-
cer un plan de desarrollo encaminado a mejorar el desemperno individual y global

de la organizacion.



3. Clasificacion de las
Competencias Laborales

Existe una amplia variacion en cuanto a la clasificacion de competencias. En este caso solo se
mencionaran los contenidos de: las competencias organizacionales; las competencias técnicas las
cuales tienen subdivisiones por niveles de cargos: nivel estratégico, nivel tactico y nivel operacio-

nal; y las competencias de liderazgo.

3.1. Competencias Organizacionales

Las competencias organizacionales son aquellas capacidades que debe tener cada miembro de la
empresa. Estas competencias las deben evidenciar todos los niveles, tanto el estratégico como el
tacticoy el operacional. Algunos ejemplos de competencias organizacionales pueden ser: trabajo

en equipo, comunicacién asertiva, orientacion al cliente, autonomia, etc.




3.2. Competencias Técnicas

Las competencias técnicas son las que estan relacionadas con las competencias propias de cada
area. Es muy probable que las competencias entre areas o departamentos se repitan, pero siguen
teniendo un factor distintivo que hacen que difieran de las otras éreas. Por ejemplo, el area de
mercadeo tiene competencias como: la creatividad, innovacion, habilidades de comunicacion,
orientacién al cliente; mientras que el drea financiera tiene competencias como lo son: el pensam-

iento analitico, toma de decisiones, la resolucion de problemas, la capacidad de andlisis, etc.

Para aquellas competencias de cargos estratégicos, tacticos y operacionales, se debe tener en

cuenta sobre todo el objetivo de cada uno de estos niveles.

Nivel Estratégico

2 El rol principal del nivel estratégico es transmitir la vision, la mision y los objetivos

de su organizacion.

Nivel Tactico

& Para el nivel tactico, su objetivo principal es generar estrategias y tacticas que

logren cumplir con los objetivos previamente establecidos por la empresa.

Nivel Operacional

8 El objetivo del nivel operacional es buscar la manera como y cuando se ejecutaran

las tareas especificas.



3.3. Competencias de liderazgo

Encuantoalascompetencias de liderazgo, se toman en cuenta las competencias puntuales que los jefes requier-
en para ejercer influencia y motivacion. Dentro de las competencias de liderazgo, también deben haber compe-
tencias que le permitan identificar y entender las potencialidades y debilidades de sus colaboradores para pod-
er actuar de manera efectiva en grupo. De igual forma, estas competencias tienen que ir alineadas con el plan
de empresa, teniendo en cuenta el proceso estratégico, el entorno y la responsabilidad social. Generalmente,
las competencias que evidencian el liderazgo son: vision estratégica, relaciones publicas, comunicacion efectiva,

flexibilidad, pensamiento estratégico, manejo de equipo, etc.
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4. COmo implementar un modelo
de gestion por competencias

Unaorganizacion que quieraimplementar un modelo de evaluacion de competencias debe seguir
una serie de pasos que le faciliten la definicion y clasificacion de las competencias de cada uno
de sus cargos. Son dos las etapas necesarias para la implementacion del proceso: la eleccion del

modelo segun las caracteristicas de la organizacion y la conduccion de la evaluacion.
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4.1. Como elegir el modelo seguin las caracteristicas de la empresa

Para gue en una organizacion se implemente un modelo de gestién por competencias, primero
se debe hacer un analisis y diagnostico de las necesidades de la empresa. Para empezar, se deben
tener en cuenta los tipos de procesos que lleva a cabo el departamento de recursos humanos,

como por ejemplo: seleccion, formacion y entrenamiento, evaluacion de rendimiento laboral, etc.

Por otro lado, recursos humanos también se encarga de realizar y tener en cuenta una serie de
descripciones de los respectivos procesos como: las caracteristicas y perfiles de cargo, los ob-
jetivos individuales, grupales y organizacionales, y el &mbito donde se aplican dichos procesos.
Todos y cada uno de estos procesos tienen sus propias estrategias de implementacion que se

encuentren vinculados a la realidad de laempresa.

Es necesario tener claros los objetivos generales vy especificos al momento de generar o escoger
un modelo de gestion por competencias. Para esto, hay que definir los perfiles de cargo por com-
petencias que vayan acordes a las metas a corto y a largo plazo. Cada perfil de cargo debe incluir:
las habilidades técnicas requeridas para desempefarlo, las labores y funciones que se deben
ejercery las competencias necesarias para trabajar arménicamente con los demés colaboradores

y equipos de la compania.



4.2. COmo preparar una evaluacion por competencias

Antes de realizar una evaluacién por competencias, es necesario que se definan los perfiles de los
cargos con sus respectivos requisitos y competencias, y luego si proceder a aplicar la evaluacion
a los colaboradores. Para definir el modelo por competencias, es necesario que se lleven a cabo
reuniones con las areas en las que se estén necesitando los cargos especificos por seleccionar o

por evaluar y completar los siguientes pasos:
4.2.1. Planteamiento de la estrategia

Como primer paso, se debe plantear la estrategia cuyo objetivo es conocer el marco general que
acoja las metas establecidas a cortoy a largo plazo. Luego de realizar este proceso, se debe hacer
una vinculacion entre las competencias y comportamientos que se van a requerir para alcanzar

dichas metas.
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4.2.2. Involucrar a los clientes en la estrategia

El siguiente paso es involucrar en la estrategia a clientes y/o proveedores para que provean eva-
luacion y retroalimentacion adicional que no se haya detectado internamente. Esto puede resul-
tar de interés en la definicion de competencias por aquellos quienes estan encargados de aplicar

el modelo. Este paso es opcional.
4.2.3. Definir y validar las competencias por cargos

Posterior a esto, se escoge a un grupo de personas representativas de las diferentes areas de la
empresa a cargo de un experto del drea de recursos humanos, para que colaboren con la imple-
mentacion del modelo. Luego por medio de un consenso, se le asignan a los cargos unas compe-
tencias (basadas en un diccionario de competencias a eleccion propia) con los comportamien-
tos previamente establecidos, y una escala la cual dé evidencia del nivel en el que se presenta la

competencia.
4.2.4. Definicion de organigrama

Luego del proceso de disefo vy validacion de competencias por perfiles de cargo, se define un
mapa de relaciones de cada puesto, es decir que se debe tener en cuenta los jefes, pares y subor-

dinados al momento de aplicar una evaluaciony si esta serd unaevaluacion 90° 180° 270° o0 360°.
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5. COmo conducir una evaluacion
de Competencias

Después de definir los perfiles de cargo con sus respectivos niveles y competencias y establecer el

organigrama de la compania, se deben definir los evaluadores que van a participar en el proceso.

5.1. Definicion de evaluadores

Se deben determinar los evaluadores respectivos para cada una de las personas que van a ser
evaluadas.

Para ello, existen 4 tipos de evaluacion:

90°: Unicamente el jefe evalta al colaborador.

180°: El jefe y sus colegas evaltan al colaborador.

270° Eljefe, sus colegas y las personas a su cargo evaltan a la persona.

360°: Este tipo de la evaluacion incluye todas las mencionadas anteriormente y la autoeva-

luacion del colaborador.

La evaluacion mas recomendada en las organizaciones es la de 360°. Este tipo de evaluacion ha
sido adoptada por muchas organizaciones puesto que implica una vision global y no un Unico pun-
to de vista acerca del colaborador que va a ser evaluado. Esto quiere decir que al intervenir todas
las personas relacionadas con su trabajo en la compania, no sélo su jefe directo, se logra un mayor
grado de objetividad y un panorama mucho mas amplio que identifica mejor las fortalezas vy las

oportunidades de mejora del evaluado.



5.2. Inicio de la evaluacion

Antes de iniciar la aplicacion de una evaluacion de competencias en una empresa, se debe infor-
mar con precision a los empleados que van a participar en qué consiste y con qué propoésito se va
allevar a cabo el proceso. Asi todos los participantes entenderan el propdsito de la evaluaciéony

laimportancia de realizarla.

Para esto, se recomienda enviar la informacién adecuada por medio de correos electrénicos o en
reuniones que instruyan a todos los que van a participar de la evaluacion. Esta informacion debe
incluir una explicacion de los diferentes momento de la evaluacion y de las acciones que seran

tomadas una vez se haya culminado el proceso.

Si la evaluacion se realiza por medio electronico, es necesario verificar si todos los participantes
tienen acceso aun computadory aun correo electronico. En el caso en que algunos de sus colabo-
radores no tengan uno, Recursos Humanos puede encargarse de instalar un computador desde el
cual cadauno de esos empleados puedan contestar correctamente garantizando la transparencia

y eficacia del proceso.

%V
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5.3. Seguimiento de la evaluacioén

Tras haber establecido una fecha de inicio y una fecha final para la aplicacion de la evaluacién
de competencias, se debe hacer un seguimiento detenido a todos los participantes para verificar
cuales han completado laevaluaciony cuales no. El seguimiento es fundamental para garantizar el

éxito de laevaluaciony laparticipacion del 100% de los colaboradores involucrados en el proceso.

En caso de realizar la evaluacion por medio de un software, es importante enviar recordatorios
para alertar a los empleados mas demorados y a los jefes de los departamentos que estan tardan-

do mas tiempo en contestar las evaluaciones.
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6. Divulgacion de resultados

Al terminar el periodo de aplicacion de la evaluaciéon y obtener los resultados, estos se deben
compartir conlos evaluados. Este es un proceso vital para el éxito de la evaluacién, los jefes deben
reunirse con sus colaboradoresy exponerles detalladamente sus resultados para que en conjunto
puedan crear un Plan Individual de Desarrollo que permita aprovechar las oportunidades de me-

joray optimizar las fortalezas identificadas con la evaluacion.

Para ello existen dos métodos que se complementan entre si: la entrevista por competencias, en
la que se hacen preguntas al colaborador acerca de sus competencias para confirmar los resulta-
dos de la evaluacién y el feedback, en el que se entregan los resultados al colaborador, se hacen

los comentarios y se escuchan sus opiniones al respecto.
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6.1. Entrevista por Competencias

Las entrevistas son herramientas complementarias pero esenciales al momento de realizar pro-
cesos como los de: seleccion de personal, evaluacion por competencias, y otorgar feedback. En
los siguientes puntos se encontraran consejos acerca de como se debe conducir una entrevista

para evidenciar competencias para un perfil especifico.

Dicha entrevista permite evaluar a un candidato que sea participe de un proceso de seleccion,
teniendo en cuenta sus competencias a través de preguntas especificas. Aquella persona que se
encargue de dirigir la entrevista, se centra en obtener ejemplos que evidencien las conductas del
candidato tanto en su vida personal, académica, como en su vida laboral. Lo que el candidato vaya
manifestando a lo largo de la entrevista, servirdn como elementos que predigan comportamien-

tos a futuro en distintas situaciones.

Estas preguntas en muchos casos permiten saber si la persona enfrenta de manera efectiva
situaciones como por ejemplo: trabajo bajo presion, o si la persona sabe resolver problemas

répidamente.
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6.1.1. Aspectos basicos en los que se debe centrar de una
entrevista por competencias

>

Situaciones especificas que haya vivido en sus experiencias laborales anteriores (en lo

posible no mayor a dos anos).
Las responsabilidades que tuvo a su cargo vy sus objetivos.
Las conductas o metodologias que utilizd para alcanzar sus objetivos.

Las reacciones emocionales que se pudieron haber presentado. Si fueron negativas, ; De qué

manera las supero?

Los resultados que obtuvo al final de haber cumplido sus metas. Reconocer las conductas

personales manifestadas y el tiempo en el que se cumplieron dichas metas.
El aprendizaje que tuvo de sus experiencias.

Opcional: realizar una entrevista que ahonde en su entorno social y familiar. Esto a largo
plazo puede tener un efecto positivo o negativo en los resultados que se den por parte del

individuo.

La idea de conducir esta entrevista es ir mas alla de obtener los conceptos tedricos. El objetivo es

hacer visibles las respuestas conductuales que ha tenido el individuo, lo que sintid y pensé en el

momento, y como se relaciond con sus colegas para cumplir sus metas.
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6.2. Feedback

El feedback se refiere a la informacion y retroalimentacion que se recibe del entor-
no. Encuanto al dmbito laboral, los individuos reciben constantemente informacion
en el momento en el que se les pide cumplir una meta o interactuar con sus pares,

jefes o subordinados.

Para realizar un proceso de feedback posterior a la evaluacion de desempeno se

debe tener en cuenta que existen aspectos positivos y negativos.

360°
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6.2.1. Feedback positivo

El positivo se encarga de hacer reconocimiento al individuo desde tres diferentes
fases: en el comportamiento, en las actitudes y en la identidad. Cuando se habla
de darle reconocimiento al comportamiento de una persona, se refiere a que esta

cumplié con sus objetivos de manera efectiva.

Encuanto alas actitudes, se refieren a la manera en la que la persona se enfrento a
unasituacionde forma agradable y positiva. Finalmente en cuanto a laidentidad, se

refiere a reconocer ala persona por su personalidad y su forma de ser.

6.2.2. Feedback negativo

Para realizar el feedback negativo, no se utilizan criticas sino acciones por mejorar.
La critica en su mayoria tiende a bloguear la energia de la persona y puede que
no tenga mejoras a futuro en lo que fallo. El feedback negativo solo se da para el
comportamiento (o resultados) v las actitudes. Se procuran proponer acciones de
mejora o planes individuales de desarrollo que corrijan las actitudes o comporta-

mientos que fallaron.

Es recomendable otorgarle al individuo un feedback positivo primero que el ne-
gativo. De esta manera la persona percibe que su jefe o colaborador de recursos

humanos solo busca el bien para ély parala empresa.
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7. Plan Individual de Desarrollo
(PID)

El Plan Individual de Desarrollo hace referencia al conjuntode activi-  Los objetivos que debe llegar a cumplir el trabajador
dades que permiten aprovechar las oportunidades de mejoraidenti- tienen que ser medibles, especificos, alcanzables vy

ficadas en la evaluacién de competencias de los colaboradores. realistas.

Generalmente, cuando se le propone un plan de desarrollo auntra- Los planes de desarrollo deben contar siempre con

bajador, este tiene una amplia gama de opciones de actividades para  un tiempo limite para su cumplimiento. De esta for-

escoger. Adicionalmente, un plan de desarrollo permite que se gene- ma, habra una mejora de cumplimiento de resultados

re conciencia de la necesidad del trabajador en la empresa. ya que ha habido una correccion de las actitudes vy las
metodologias que el trabajador ha venido utilizando

Es recomendable que los planes de desarrollo individual se actuali- enun pasado.

cen después de cada evaluacioén, ya que las necesidades que eviden-

cianlos trabajadores cambian constantemente.

Los planes de desarrollo contienen las tareas que va a llevar a cabo
la persona y debe quedar muy claro por qué lo va a hacer, en qué
tiempo se cumpliran dichos planes y cémo se mediran los resulta-
dos. Lo ideal es que el trabajador cumpla con su plan, manteniendo
un seguimiento de su desempeno por parte de su jefe al ver que las

actividades hayan servido, o si es necesario, que estas cambien.

%
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8. Métodos de evaluacion

InHouse

La evaluacién de competencias laborales InHouse le
permite ahorrarse el costo de contratar a un asesor o
consultor externo. Podra crear un modelo de compe-
tencias ala medida de su companiay sus trabajadores

y volver a utilizarla cuantas veces quiera.

Sin embargo, este tipo de evaluacion exige personal y
tiempo dedicado a la creacion, aplicacion y tabulacion
de las encuestas. De esta manera, las evaluaciones no
entregaran resultados automaticos ni fiables, puesto
que se pueden cometer errores en el proceso manual

de compilacion de los resultados

rﬂv

Consultor externo

Un consultor externo puede ofrecerle un modelo de evaluacion de
competencias probado en otras organizaciones o crearlo ala medida
de sus necesidades. Por ser una entidad externa, la evaluacion gene-
ra mayor confianza en los empleados y el nivel de honestidad en las

respuestas aumenta.

La evaluacion por parte de un consultor tiene un precio mucho mas
alto que realizarla InHouse. Puede resultar complejo convencer a la
direccion de hacer esa inversion y de permitir la entrada de consul-

tores ajenos a la empresa para realizar el proceso.

Si la empresa tiene el dinero pero no tiene el tiempo para crear su
propio modelo de competencias, el consultor es la mejor opcién por-
que él se encargard de todo el proceso de principio a fin. Si su em-
presa hasta ahora estd incursionando en la evaluacion y gestion del
talento humano, la recomendacion seria hacer la evaluacion con sus
propios recursos internamente, aunque, como dijimos antes, tenga

sus desventajas.
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Software Externo

Un software de evaluacion externo le proporciona todas las facilidades para cargar
su propio modelo de evaluacion de competencias, aplicar la encuesta y descargar
los reportes finales. Este tipo de evaluaciones garantizan resultados confiables, re-
portes a la medida de las necesidades y confianza en quienes participan en el pro-
ceso. La decision de cargar los datos de los colaboradores en un servidor externo
puede ser compleja, pero si el proveedor ofrece todas las garantias de seguridad no
habra ninglin inconveniente. Si no tiene su propio modelo de competencias, con-
sulte con su proveedor, pues la mayoria de estos servicios no incluyen modelos de
evaluacion precargados. El sistema de competencias de Acsendo incluye un mode-
lo de evaluacion probado en decenas de empresas que incluye competencias por
sectores, departamentos y niveles de cargo sin importar el tamano de la

empresa.
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Evaluacion de Competencias
360 de Acsendo

> Adaptabley Flexible
> Personalizable
> Notificaciones Automaticas

> Soporte Técnico Dedicado

> Reportes Detallados
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