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Como deciamos en nuestro articulo anterior, los modelos de competen-
cias han adquirido importancia en la aplicacién de la gestion de los re-
cursos humanos aunque su concepto esta lejos de ser nuevo. Enfatiza-
bamos sobre todo la importancia de tener claro el significado del con-
cepto "evaluacion del desempefio por competencias”. Dejamos sen-
tados en nuestro trabajo anterior que puede ser confuso el uso de éste
término, ya que lo que se pretende decir con ello, por un lado, es la ne-
cesidad de analizar quién en la organizacién redne o no un nivel de
competencias determinadas y por el otro, la necesidad de medir o de
evaluar los rendimientos de la persona en el trabajo encomendado. So-
bre estos conceptos queremos referirnos en este segundo articulo, ade-
mas de sefialar algunos conceptos de metodologia que deben estar pre-
sentes en el esfuerzo de aplicar el concepto de competencias en la or-
ganizacion.

La Evaluacion del Desempeiio: Un Concepto Envolvente

Para comprender la evaluacién del desempefio como un concepto en-
volvente, debemos regresar a la raiz de uno de los objetivos criticos de
la gestion de los recursos humanos en la empresa: atraer, desarrollar y
mantener gente que retna las competencias idéneas requeridas por los
cargos en la organizacién, para que puedan dar los rendimientos espe-
rados. Toda la empresa es un concepto integral de resultados y esto
significa que los resultados finales son el producto del conjunto de los
aportes individuales de las personas y los equipos que estas forman.

Lo que estamos pretendiendo decir es que evaluar el desempefio total
del recurso humano en la organizacion significa realizar en forma con-
junta o separada dos grandes acciones:

e El andlisis en los individuos de la presencia y aplicaciéon de las
competencias requeridas por los cargos.

e Elandlisis y evaluacioén de los resultados (rendimientos) entregados
por el individuo en la ejecucion de su trabajo y que presumen un
comportamiento excelente aplicando las competencias requeridas.

Si analizamos los dos elementos anteriores salta a la vista su relacion y
conexion: aplicar las conductas de comportamiento en forma perfecta y
sostenida debera conducir a las personas a poder entregar los resulta-
dos esperados. Es decir, cumplir con las competencias requeridas debe-
ra originar el rendimiento esperado. Los dos componentes estan intima-
mente relacionados pero cada uno guarda su propia individualidad.

El andlisis detenido de los dos componentes anteriores destaca dos di-
ferencias importantes a tener presente: uno de ellos esta relacionado
con la productividad de la empresa, a través de los resultados que en-
trega el individuo. En este caso los resultados es lo importante, para
cualquier reconocimiento y eventual aplicacion de premios, incentivos,
mejora salarial, etc.

Por el contrario, el andlisis de las competencias nos lleva principalmente
a establecer si la persona aplica o no aplica, redine o no redne, las com-
petencias establecidas para el cargo. Aquellas competencias que son
deficitarias requeriran de acciones de capacitacion y entrenamiento.
Dudosamente deberan ser motivo de premio o castigo.

Por tanto, las competencias las analizamos para verlas desarrolladas en
la persona, y por otro lado, evaluamos el rendimiento (resultados) en los
individuos, para reconocer un desemperio (performance).
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Las Bases para Desarrollar el Analisis de Resultados

Aunque puede escribirse muchisimo sobre él andlisis de resultados, no
es nuestra intencién cubrir todas las facetas que este tema significa.
Mas bien nos interesa puntualizar su rol dentro de la evaluacion del des-
empefio.

Sin querer acufiar una definicién y un concepto, que corre el peligro de
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ser restrictivo a las diferentes facetas del andlisis de resultados, basta
decir que en toda empresa resulta imperioso definir y tener establecidos
indicadores y metas estratégicas y operativas en funcién del éxito espe-
rado, y debemos medir estos indicadores y metas para conocer nuestro
éxito. Por consecuencia, esto nos lleva a decir que los métodos del ana-
lisis de resultados, en el concepto que aqui lo tratamos, significa ni mas
ni menos que evaluar los logros (resultados) que alcanza el empleado
en el cumplimiento de sus funciones. Todos en la organizacién tienen un
“producto” que entregar. Desempefio exitoso resulta cuando se entrega
este producto tal como es esperado.

El diagrama ilustra el concepto de fijar objetivos, los cuales serviran al
final de cuentas como el elemento para medir el rendimiento que logra
el empleado. En este proceso, el punto de arranque sin duda son las
estrategias y objetivos globales de la empresa. Pero también, para cada
uno de los individuos, es importante tener presente los planes y objeti-
vos que otras unidades requieran de él. Con estos insumos la persona
esta lista para analizar sus propias funciones, definir sus areas de resul-
tados, tener presentes prioridades, para finalmente redactar los objeti-
vOs que apoyaran los objetivos del nivel superior al que pertenece. Si-
gue en este proceso la implantacion de planes de accion para cumplir
los objetivos y eventualmente analizar los resultados que la persona
alcanza, o sea, evaluar su desempefo. En cierta manera podemos pa-
rametrizar toda la organizacion, poner a todo mundo dentro de un con-
cepto de indicadores y metas y evaluar el desempefio como un concep-
to de medir el nivel con que cada cual alcanza sus resultados y segun
esto establecer los mecanismos de reconocimiento y pago.



Las Bases para el Desarrollo de las Competencias

Independientemente del concepto de medicién de resultados (o rendi-
miento) que hemos expresado anteriormente, la politica y gestion de
recursos humanos requiere que se ponga a la organizacién dentro de un
concepto de "competencias”. Es decir, definir

las competencias definidas. En seguida vienen los pasos de recopila-
cion de datos, realizar observaciones del puesto y analizar los datos
para llegar a un modelo preliminar de competencias y finalmente con-
cluir y validar el modelo. Concluido el proceso que nos lleva a contar
con modelos de competencias en la organizacion, estamos listos para
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El Proceso de Desarrollo del Modelo de Competencias

Cumplida la etapa preparatoria, debemos enseguida poner en marcha
un proceso que nos lleve a definir los modelos de competencia en la
organizacion. Hay varias alternativas en este particular. Uno de estos es
el que se ilustra en el diagrama. El primer paso necesariamente radica
en definir el método de recopilaciéon de datos. El o los métodos seleccio-
nados dictaran la riqueza de la informacién recopilada y la perfeccion de

relacionar el proceso de seleccion de personal a las competencias esta-
blecidas, a realizar un andlisis de competencias de empleados para en-
trenar sobre aquellas que son deficitarias, a programar una capacitacion
para reforzar competencias establecidas y a realizar los planes de carre-
ra identificando el potencial hacia competencias de cargos y responsabi-
lidades superiores al de los puestos actuales que ocupan los individuos.
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