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RESUMEN

No basta con profesionales que posean un arsenal de conocimientos y que estén
calificados; sino se requiere que puedan poner en accion esos conocimientos,
alcanzando un desemperfio idoneo en un campo especifico de la accidn profesional, con
el desarrollo de tareas concretas y relevantes, con las que se proporcionen respuestas
0 soluciones variadas y pertinentes. Todo ello, analizado desde criterios objetivos y
validos permite concluir la existencia de una determinada competencia. Por tal razon se
considera necesario disefiar un procedimiento que permita gestionar las competencias
teniendo presente las caracteristicas del contexto cubano. Para ello se emplearon los
siguientes métodos: induccidn-deduccion, para la busqueda de la mejor respuesta,
referida a la concepcion y disefio del procedimiento, ademas del andlisis-sintesis, para
la construccion del marco tedrico, que sustenta el procedimiento. Este tiene como
principal caracteristica ser flexible e integrador. El procedimiento disefiado para
gestionar la competencia es flexible por su capacidad de contextualizacién a diferentes
organizaciones y hacia lo interno, por la posibilidad de ajustar pasos durante la
intervencion; e integrador porque se concibe a partir de interrelaciones entre fases y

pasos que brindan seguridad en su ejecucién. Permite integrar informacion de los
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componentes de la competencia a través del calculo de los indices y hacer més factible
la toma decisiones sobre los resultados del procedimiento.
Palabras clave: competencias, gestion de competencias, procedimiento para la gestion

de competencias.

ABSTRACT

Today, training of professionals with vast knowledge and high skills is insufficient.
Knowledge and skills must be applied until optimal performance can be reached in a
particular professional field. This would require the assignment of concrete and relevant
tasks, which can provide varied and pertinent responses or solutions. Objective and
valid criteria analyses have resulted in the existence of a given competence. Therefore,
a new procedure must be designed to help manage competences in the Cuban context.
Various methods were used in the study: inductive-deductive, to search for the best
response; and analysis-synthesis, to build the theoretical framework that supports the
procedure. It was mainly a flexible and integrative method. The procedure designed for
competence management is flexible, as it can make adjustments during intervention. It
is also integrative because it was conceived from interrelations between stages and
steps, which ensure safe application. It also allows for integration of all competence
components through index calculations, facilitating decision making based on the results
of the procedure.

Key words: competences, competence management, procedure for competence

management.

INTRODUCCION

Desde su etimologia la palabra competencia proviene del griego “agén”, que da origen
a “agonia” y “agonistes”, persona que competia en los juegos olimpicos con el fin de
ganar. El analisis del término competencia (introducido por McClelland en 1973), desde

su surgimiento ha estado marcado por mdltiples interpretaciones debido a su definicion
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desde disimiles areas del conocimiento: la psicologia, la lingtistica, la educacion, la
sociologia y la gestiéon empresarial.

En relacién con las competencias, se requiere de profesionales que puedan poner en
accion sus conocimientos, para que puedan desempefiarse idOneamente en sus
respectivos campos de accion profesional, desarrollen tareas concretas y relevantes,
para asi dar respuestas y proporcionar soluciones variadas y pertinentes. Todo ello,
analizado desde criterios objetivos y validos permite concluir la existencia de una
determinada competencia. Por tal razon fue objetivo del presente trabajo disefiar un
procedimiento para la gestion de las competencias, tomando en cuenta las

peculiaridades de Cuba.

DESARROLLO
Las competencias son un tema ampliamente tratado en la literatura cientifica, pero no
se ha alcanzado un consenso en su definicion. La Real Academia de la Lengua
Espafola (RAE, 2018) define a las competencias como: “pericia, aptitud o idoneidad
para hacer algo o intervenir en un asunto determinado”. Para la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT, 2015, p.2) es “idoneidad para realizar una tarea o
desempeiiar un puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas
para ello, no es una probabilidad de éxito en la ejecucidn del trabajo, es una capacidad
real y demostrada”.
Varios son los autores y organizaciones que han definido el término competencia,
aportando diferentes criterios y perspectivas de andlisis (Oficina Nacional de
Normalizacién, 2007; Cuesta, 2009; Real Academia de la Lengua Espafiola, 2018;
Amaral, 2014; Sandoval, 2014; Martinez, 2014; Paez, 2014; Alles, 2015; Carvalho,
2015; Gomez, Martinez y Gomez, 2015; Gonzalez y Rodriguez, 2015; Miranda, Torres,
Rotondo y Mostajo 2015; OIT, 2015; Rodriguez, 2015; Roger, 2015;; Barrera, 2016).
Al analizar los aportes de todos los autores mencionados anteriormente puede
enunciarse que:

e Utilizan, para su definicion, términos como conjunto de comportamientos,

conjunto de saberes, estructura de atributos, capacidad y procesos complejos.

42



Retos de la Direccion 2018; 12(2):40-63

Las identifican como una cualidad humana, estructura cognitiva, que se configura
como sintesis en la integracion funcional del saber (conocimientos), saber hacer
(habilidades, habitos, destrezas y capacidades) y saber ser (valores, actitudes,
comportamiento).

Se afirma que la competencia no consiste en demostrar lo que se conoce, Sino
en hacer algo con lo que se conoce.

Es un conjunto de requisitos, condiciones y recursos potenciales (conocimientos,
saberes, habilidades, destrezas, actitudes, aptitudes, valores y comportamiento).
Se manifiesta una competencia cuando de la actuacién o saber hacer de una
persona en un contexto especfifico, se puede inferir que tiene una potencialidad
gque puede aplicar de manera flexible, adaptativa, para solucionar un problema.
Integra en su estructura conocimientos, habilidades, actitudes y valores, que se
relacionan de manera directa e indirecta y los cambios o modificaciones
ocurridos en uno probablemente afectaran el comportamiento de otro o de los
otros. En ello también intervienen las caracteristicas de cada sujeto, asi como las
condiciones del contexto en que se desenvuelve.

Es el resultado de la disposicion para actuar, la movilizacion y articulacién de
conocimientos, habilidades, valores y recursos necesarios para el desarrollo de

una actividad.

Una vez identificadas las generalidades sobre el tema, que se asumen como validas,

los autores de este trabajo consideran necesario resaltar sus consideraciones, para

complementar el andlisis tedrico sobre las competencias mediante las siguientes

afirmaciones:

La percepcion influye y determina en la persona su respuesta al problema o
situacion que enfrenta, la que estara acotada por la disposicién a actuar que
manifieste como expresion de sus sentimientos, actitud y motivacion.

Las competencias se manifiestan en la accién para enfrentar y solucionar un
problema especffico, lo que demanda una alta exigencia de la persona.

Las acciones que se despliegan integran de manera sinérgica conocimientos,
habilidades y valores que posee el individuo debido a su formacion, sus

experiencias, actitudes y motivaciones, con lo que alcanza un desempefio en

43



Retos de la Direccion 2018; 12(2):40-63

correspondencia con las exigencias del entorno. El desempefio, como expresion
del resultado de las decisiones y acciones, debe contribuir al logro de los
objetivos de la organizacion y del directivo.
Los autores desean resaltar como aspecto negativo la prevalencia de un andlisis que
desagrega a las competencias en simples componentes, sin precisar el elemento
integrador que les otorga sentido y significado propio, pues no son simplemente la
suma de partes por separado, Sino un nuevo elemento capaz de generar mayores
beneficios que los proporcionados por sus componentes de manera aislada.
Aungue en las propuestas anteriores se reconoce la presencia de componentes de la
competencia que de manera genérica pueden ser conocimientos, habilidades y valores,
no se aprecia que se muestre la necesidad de concebir los diversos grados de
desarrollo de cada uno de los componentes expresados en un perfil de la competencia,
su relacién interna y la manera en que se describen las relaciones.
De todas las definiciones analizadas los autores del presente trabajo se muestran a
favor de la expresada en la Norma Cubana 3000/2007 (Oficina Nacional de
Normalizacién, 2007) que plantea que las competencias son un:

. conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos,
actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la
idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y de la
organizacion, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de
servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables,
medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacién. (p. 9)

Los motivos por los que se escoge la definicion son los siguientes: satisface las
generalidades expuestas sobre el término y es la asumida en el sistema empresarial
cubano, que es el contexto donde se realiza la investigacion y para el cual se trabaja.
Ademas, sefiala cuales son los componentes que la deben integrar y reconoce que las
principales caracteristicas que debe poseer cualquier competencia son: que sea
medible, observable en la accion, y que contribuya al logro de los objetivos de la
organizacion.

El término gestion ha sido definido y utilizado por varios especialistas, entre los que se
encuentran: Stoner (1998), Robbins (2004), Kaplan y Norton (2008), Koontz y Weihrich
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(2008), Gallego (2012), Moreno (2012), Alles y Ordaz (2014) entre otros; pero los
autores de este trabajo resaltan el emitido por Arrechaleta (1999), citado por Puentes
(2011), quien plantea que:
... la gestidon constituye un proceso de trabajo cuya esencia estd dada por la
acciéon consciente que ejercen unos hombres sobre otros con el proposito de
obtener un resultado relevante para la propia institucion y la sociedad; contentiva
ademas de un criterio de racionalidad institucional, acorde a las condiciones
econémicas y sociales existentes. (p. 24)
Refiriéndose a la gestion de competencias, distintos autores asumen una gran variedad
de posturas teoricas y en ocasiones confrontadas (Longo, 2002; Castillo y Abad, 2004;
Castro y Llanes, 2005; Hellriegel, Jackson, Slocum y Sacristan, 2005; Fernandez, 2005;
Pelegrin, 2006; Tejada, 2007; Contreras, 2011; Correa, 2013; Pefia y Sedano, 2014;
Gonzélez y Rodriguez, 2015). Sus planteamientos se pueden resumir en la siguiente
idea: la gestion de una competencia es un proceso racional y estratégico, en el que
confluyen la planificacion, organizacion, ejecucion y control de las actividades, para
desarrollar cada uno de sus componentes hasta el grado expresado en un peffil
disefiado a tales efectos.
A continuacion, se argumenta cada una de las fases del proceso:
< Planificacion: se determina la competencia que se pretende gestionar y se disefa el
perfil a partir de sus componentes. Se identifica el personal que requiere la
competencia, asi como las etapas y acciones en las que se realizara el proceso,
ademas de la adquisicidn, uso y disposicién de los recursos para conseguir tales
objetivos.
@ QOrganizacion: se coordinan los subprocesos en correspondencia con la estructura de
la entidad a la que pertenece el directivo y se define la manera mas adecuada para
desarrollar las tareas. Se detalla la manera en que se obtendra la informacion sobre y
para la ejecucion del proceso.
@ Ejecucién: se socializan los objetivos y el perfil de la competencia. Se determinan las
brechas existentes, se ejecutan las tareas para desarrollar cada componente hasta el
grado expresado en su perfil, a partir de las condiciones de la organizacion y su

entorno.
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@ Control: se evallan los resultados en funcidén de lo planificado en cada tarea; se hace
necesario obtener informacion que permita concluir que el resultado ha sido el
esperado.

Entre cada una de las fases se requiere que exista un proceso de retroalimentacion que
permita valorar si se han cumplido las especificidades del proceso, para establecer
posibles variaciones y la manera mas adecuada de solucionarlas. Aunque las fases se
enuncian por separado, en la practica se manifiestan interrelacionadas y es dificil
aislarlas.

Fundamentacion de los pasos metodologicos del procedimiento para gestionar
competencias

En la literatura cientifica consultada (Alles, 2013; Gallego, 2012; Prieto, 2007; Rodrigo,
Mastrapa y Gonzalez 2015) se aprecia que, al elaborar sus propuestas, los autores
tienen diferentes enfoques para gestionar competencias. No obstante existen puntos en
comun entre ellos, pues asumen que para realizar el proceso es necesario identificar
previamente los componentes de la competencia, las caracteristicas de la organizacion
y las personas que estaran implicadas, ademas de definir con anterioridad lo especifico
de sus necesidades, determinadas por las caracteristicas de los procesos que realizan.
Las limitaciones estan asociadas al caracter discontinuo que se aprecia en las tareas de
formacion y desarrollo, lo que restringe la naturaleza de mediano y largo plazo del
proceso.

Al concebir la gestion de las competencias desde la perspectiva basica de la formacion
y desarrollo, las acciones no incluyen otros enfoques como la intervencién en los
procesos y el benchmarking,! interno y externo. Por tanto, se disefia un procedimiento
para gestionar las competencias profesionales. Se analiza su concepcion general, las
fuentes de las que se nutre y luego se describe a partir de su objetivo general, como
opera, cudles son sus salidas y alcance. Finalmente se presenta su estructura y cOmo
crear las condiciones previas a su aplicacion en la organizacion.

El procedimiento que se presenta tiene como objeto el proceso decisorio en el sistema

empresarial cubano. Su concepcion general parte de un enfoque sistémico donde la

1 . . . .z . .

Benchmarking es una tecnologia de direccion basada en aprender de las buenas experiencias de los
demas, en especial de los competidores, quienes wluntariamente intercambian informaciéon para mejorar
todos.
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gestion de las competencias se realiza a partir de sus subsistemas y componentes. Es
por ello que en cada fase concurren de forma sistémica los criterios emitidos para la
gestion de una competencia.

Propuesta de prodecimiento

Al concebir el procedimiento los autores consideran que se puede generalizar a
cualquier organizacion —teniendo en cuenta su flexibilidad—, para dar respuesta a
cada uno de sus pasos. Esta disefiado a partir de los criterios de Garcia (2012) donde
establece un procedimiento para hacer procedimientos, sustentado en las premisas de
la norma ISO-9001:2008.

El alcance del procedimiento se limita a los directivos de una organizacion, desde el
diagnéstico inicial, para identificar el grado de desarrollo de cada uno de los
componentes de la competencia y la determinacién de su estado en el directivo, hasta
su completa gestion y certificacion. Es un procedimiento reiterativo por cuanto el
directivo debe evaluarse a lo largo del tiempo para conocer la evolucién de su nivel de
competencia.

El procedimiento toma como referencia a:

e Las caracteristicas de la economia cubana, el proceso de actualizacion de su
modelo y el incremento que ello genera en la necesidad de adoptar con mayor
frecuencia decisiones no estructuradas.

e Lalegislacion existente que influye en el funcionamiento de la organizacion.

Sus clientes son los directivos de la organizacion en la cual se aplica. En las diferentes
fases y pasos se integran la planificacién y la organizacion (fase ), la ejecucion (Il) y el
control (Il que permiten que las competencias sean gestionadas. También se
evidencian elementos de cada funcién en las restantes fases, por ejemplo, con la
validacién al concluir cada una de ellas se controla la congruencia de la salida real con
la deseada.

Los métodos y técnicas son principalmente los de trabajo en grupo, identificacion y
solucién de problemas, desarrollo y eleccion de alternativas (tormenta de ideas,
votacion ponderada, etc.), acompafiados de acciones concretas para cada area y los

procesos que se realizan en la organizacion.
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Se emplean técnicas de observacion y revision documental, asi como encuestas para
obtener informacion. Todas las técnicas empleadas permiten lograr los objetivos del
procedimiento, mediante la realizacién de acciones de corta, mediana o larga duracion,
pero en todos los casos con efectos estratégicos. Mas adelante se explican las
necesarias en cada caso.

Para la implementacién del procedimiento, es necesario que la organizacion cuente con
un disefio estratégico y procesos que requieran un comportamiento idéneo en
ambientes de riesgo, incertidumbre o turbulencia.

A continuacién se argumentan las fases, pasos y tareas que conforman el
procedimiento:

FASE 1. PREPARATORIA

Es la fase inicial del procedimiento, cuando se ejecutan las acciones necesarias para
sentar las bases para su desarrollo. Tiene como objetivo instruir al equipo de trabajo
gue conducira el proceso de gestion de la competencia en cuestion, en la organizacion
objeto de estudio.

Paso 1. Creacién y preparacion del equipo de trabajo

Objetivo: conformar el equipo de trabajo que conducira el proceso de gestion de la
competencia.

Informacién requerida: documentacion del plan de capacitacion existente en la
organizacion y del proceso de gestion de competencias profesionales realizado con
anterioridad, en caso de haberse ejecutado en algin momento previo.

Indicaciones metodoldgicas: este primer paso se concreta en acciones que debe
desarrollar el consejo de direccion de la empresa para conformar el equipo de trabajo.
Deben realizarse reuniones y despachos en los que se definan los integrantes y se les
prepare para el trabajo a realizar.

Tareas (sefializadas con el icono )

& Seleccidn del equipo de trabajo: el consejo de direccion escoge a los integrantes del
equipo de trabajo que aplicara el procedimiento. Se sugiere que uno de los miembros
del dispositivo sea la persona que atienda la capacitacion en la entidad, quien debera
asumir la responsabilidad del trabajo del colectivo. En cuanto a la cantidad de

integrantes, se recomienda tres miembros como minimo, siempre en ndmero impar.
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@ Caracterizacion de los procesos de la organizacion: en reunién inicial del consejo de
direccion para planificar la aplicacion del procedimiento, un miembro del equipo
directivo de la entidad debe describir brevemente los procesos que se realizan, cuyas
especificaciones deben conocer los miembros del equipo.

Es necesario conocer los principales elementos del disefio estratégico, identificar con
exactitud las especificidades de la organizacion y como influyen en el disefio e
implementacion de las tareas para formar y desarrollar los componentes de cada
subsistema de la competencia a gestionar. Esta tarea permite definir quiénes seran
objeto de la aplicacién del procedimiento para gestionarles la competencia.

@ |dentificacion de los directivos que por su trabajo y responsabilidad necesitan
dominar la competencia: el consejo de direccion debe identificar cuéles directivos
requieren poseer la competencia. Para ello se basara en el tipo de tarea que
desarrollan los directivos, los resultados de evaluaciones precedentes y las
perspectivas que se tengan para cada cuadro. El director, o en su lugar un miembro del
consejo de direccion, debe comunicarles y explicarles los motivos por los que seran
parte del proceso y, sobre todo, los beneficios que obtendran.

Salida: equipo conformado para conducir el proceso de gestion de la competencia.
Paso 2. Organizacion del proceso de gestién de la competencia

Objetivos: instruir a los miembros del equipo en los temas relacionados con la
competencia que se gestionara.

Informacidn requerida: el equipo conformado para conducir el proceso de gestion de la
competencia debera tener a su alcance informacion relacionada con el proceso de toma
de decisiones, la gestibn de competencias, la competencia en cuestion, sus
componentes y perfil.

Indicaciones metodoldgicas: debe prepararse a los miembros del equipo en relacién
con los pasos a seguir durante todo el procedimiento para gestionar la competencia. Se
conciben varias sesiones de trabajo en dependencia de las condiciones de la
organizacion.

Tareas (¥)

& Adiestramiento del equipo: el jefe del equipo de trabajo preparara al resto de los

miembros en temas relacionados con los tipos de problemas y sus caracteristicas, la
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toma de decisiones no estructuradas, la gestion de competencias, la competencia en
cuestion y los componentes de dicha competencia, expresados en su perfil. Las tareas
a realizar pueden ser conferencias, talleres, analisis de videos, entre otras.

& Ajuste del perfil de la competencia: eventualmente y tomando como referencia el
perfil de la competencia concebido para su gestion, el equipo de trabajo valora, al inicio
y por una sola vez, la necesidad de adecuar el perfil. La adecuacion procede cuando
difieren notablemente las caracteristicas de la organizacion, en cualquiera de los
subsistemas y componentes del perfil. Si en la literatura no se aprecia el perfil de la
competencia a gestionar, se debe disefar para poder continuar con el procedimiento.

& Concepcion general de los instrumentos: estos instrumentos (cuestionarios, guias de
observacion, guias de revision documental, etc.) deben permitir captar la informacion
necesaria sobre el estado inicial de la competencia, su evolucion a lo largo de la
aplicacion y el resultado final.

Todo ello resulta necesario para determinar el grado de desarrollo de cada componente
del perfil de la competencia, pero se recomienda que no se socialice a los directivos,
pues al autoevaluarse pudieran ser inducidos a seleccionar el escaque que les
corresponda y no como verdaderamente lo perciben.

@ Valoracion: se toma la decisién de continuar a partir de una evaluacion de los
resultados y sus caracteristicas. De ser negativo el resultado del proceso de evaluacion,
es necesario revisar los pasos que se han realizado y la informacion que se ha obtenido
en cada uno de ellos, para determinar el problema. Si por el contrario el resultado de la
valoracion es positivo, entonces se continda para la proxima fase.

Salida: equipo preparado para iniciar el proceso de gestion de la competencia en la
organizacion objeto de estudio.

FASE 2. DIAGNOSTICO E INTERVENCION

Se requiere conocer el nivel de desarrollo de los componentes de la competencia y, por
ende, cuales son las brechas que existen y a partir de alli valorar cudles son los
directivos que mas problemas presentan, para actuar de manera diferenciada. Su
objetivo es realizar las acciones para gestionar la competencia a partir de las carencias
detectadas en el diagndstico inicial efectuado por el equipo de trabajo.

Paso 3. Diagndstico inicial
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Objetivo: diagnosticar el nivel de desarrollo de los componentes de la competencia,
determinando las brechas existentes.
Informacién requerida: una vez que se encuentra preparado el equipo para iniciar el
proceso de gestion de la competencia en la organizacion objeto de estudio; se debe
tener referencia de las evaluaciones del desempefio de los directivos para identificar si
tienen alguna recomendacion o sefialamiento sobre los componentes de la
competencia u otro aspecto de interés para el proceso de su gestion.
Indicaciones metodoldgicas: el diagnostico se realiza a partir de los instrumentos
disefiados para tal fin, sean los propuestos en esta investigacion o los que conciba el
equipo de trabajo para gestionar la competencia.
Tareas (¥)
@ Aplicacién de los instrumentos, puede ejecutarse de varias formas:

e de manera individual o grupal;

e con la participacién de todos los directivos;

e por pequefios subgrupos, a partir de la afinidad en la realizacion de sus

procesos, entre otras.

Todas las formas son validas siempre que se ajusten a las condiciones y caracteristicas
de la empresa, por lo que la decision de cual emplear corre a cargo de los miembros del
equipo.
@ Calculo de los indicadores de gestion de la competencia: se sugiere que se realice
individualmente, por niveles directivos y para la organizacion en general. Deben
expresarse resultados detallados por directivos y agregados por niveles de direccion y
la empresa en su totalidad. Los resultados se deben expresar en indices que den la
medida de su cumplimiento en un rango de cero a uno, indicando la eficacia del
indicador. En ocasiones el valor puede ser superior a uno; entonces se considera que el
directivo manifiesta cualidades superiores a las exigidas en su nivel. Una decision
colateral, no derivada del procedimiento, puede ser la promocion de esa persona a un
nivel superior.
En la tabla se muestra un ejemplo de indicadores con sus respectivas formulas, pero

para utilizarse se deben contextualizar en las caracteristicas y componentes de la
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competencia que se desea gestionar, principalmente sus componentes, agrupados en
los subsistemas conocimientos, habilidades y valores.

A continuacion, se muestran las férmulas para el célculo de los indicadores.

Para determinar el comportamiento de los componentes en el directivo

Ccidj =

Vot =1,..9
Donde:

d: nivel directivo; d = 1,...,3

J: componentes de la competencia

CCig: comportamiento del componente j en el directivo i del nivel d

VrC;;: valor real del componente j del directivo i a partir del diagnostico
VpC,;: valor del perfil del componente j en el nivel d

Para determinar el comportamiento de los subsistemas en el directivo

Subsistema conocimientos Subsistema habilidades
X5, Vrey; T2__vrc

CSa: = ; S CSq: = ; =
E_;‘:11"pcdj EJ':6Vpch.

Donde:

i-1,..., total de directivos
CSgi: comportamiento del subsistema en el directivo i del nivel d
VrCj: valor real del componente j para el directivo i
VpCgj: valor del perfil del componente j en el nivel d
Nota: el subsistema valor, al tener un solo componente, asume el valor resultante del
componente.
Para calcular el comportamiento de la gestion de la competencia en el directivo
?:1 Vriy;
Cola =55 3
j=1 ¥ DPlgj

Donde:

52



Retos de la Direccion 2018; 12(2):40-63

CGCgqi: comportamiento de la gestion de la competencia del directivo i en el nivel d
VrCyj: valor real del componente | para el directivo i en el nivel d
Para el andlisis integrado de todos los directivos de un nivel de direccion, se utilizan las
siguientes formulas:
Para determinar el comportamiento de un componente en un nivel directivo

n
CCND,, = —Lj;cwfif

dj

Donde:
CCNDygj: comportamiento del componente j en el nivel d
n: cantidad de directivos del nivel
Para determinar el comportamiento de un subsistema en un nivel directivo

Se realiza el andlisis de los subsistemas de la competencia en cada uno de los niveles

directivos
Subsistema conocimientos Subsistema habilidades
I B3 vrey; L B3 Vrcay)
CSND, = === U CSND, = === U
nxzjz s VBC4; n "Ej: , VoCyj
Donde:

CSNDy: comportamiento del subsistema en el nivel directivo d

n: cantidad de directivos del nivel

Nota: el subsistema valor, al tener un solo componente valor “gestion del cambio”,
asume el resultado del indice que refleja el comportamiento de dicho componente en un
nivel directivo calculado anteriormente.

Para calcular el comportamiento de la gestién de la competencia para los directivos de
un nivel

_&im 2=y VrCy;

CGC, =
¢ n *® Ef::l Vp C'||'.'|.'_;I'

Donde:
CGCyq4: comportamiento de la gestion de la competencia en los directivos del mismo

nivel

53



Retos de la Direccion 2018; 12(2):40-63

n: cantidad de directivos del nivel
Para calcular el comportamiento de un componente a nivel de empresa

5=1 CCND,;

CCE; =
1 3

Donde:
CCE;: comportamiento del componente j a nivel de empresa
CCNDygj: comportamiento del componente j en el nivel directivo d
Para calcular el indice de un subsistema a nivel de empresa

32—, CSND,

CSE, = 3

Donde:

CSEk: comportamiento del subsistema k a nivel de empresa

CSNDy: comportamiento del subsistema k en el nivel directivo d

Para calcular el comportamiento de la gestidén de la competencia en todos los directivos
de la empresa

=1 Z?:l Vre;;

CGC =
hZ?ﬂV’PClj + PZ?:l VpGy; + TZ?=1 VpCis;

Doénde:

CGC: comportamiento de la gestion de la competencia en los directivos de la empresa
VpCy;: valor del perfil del componente j en el nivel d

Nota: h, p y r, constituyen el numero de directivos de la alta direccion, el nivel medio y la
primera linea respectivamente.

Con la informacién resultante se procede a calcular y evaluar la eficacia de los
indicadores que miden el comportamiento de los componentes, subsistemas vy
competencia en general, en los directivos, de manera individual, por nivel jerarquico y
en la empresa. Se emplean los criterios de Collado (2016) para la evaluacién de la
eficacia del resultado, como se aprecia en la Fig. Se aplica luego de calcular los
indicadores de gestion, los resultados se pueden evaluar de manera individual y

colectiva a partir de los indicadores establecidos, y determinar su eficacia.
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Para caracterizar el indice de eficacia se ha tomado el intervalo de [0; 1] el cual se ha
dividido en dos subintervalos. El primero recorre de [0; 0,50] y muestra resultados de
ineficacia; el segundo se enmarca en (0,50; 1] que indica eficacia.

& Publicacion de los resultados

Es decision del equipo que conduce el proceso si los resultados son publicados y se
explican las limitaciones que provoca a la organizacion y a sus procesos o, por el
contrario, si el analisis se realiza de manera especffica con cada directivo. Cualquiera
gue sea la decisién lo importante es que todos los directivos conozcan sus limitaciones
y reconozcan la necesidad de solucionarlas y de aprehender la competencia que se
gestiona.

Salida: deteccién de las brechas existentes entre el perfil de la competencia y cémo se
manifiesta en cada uno de los grupos de analisis establecidos con anterioridad.

Paso 4. Intervencién del equipo

Objetivo: desarrollar los componentes de la competencia hasta el grado expresado en
su perfil, teniendo como referencia las brechas obtenidas en el diagndstico realizado en
el paso anterior.

Informacidén requerida: los resultados del paso anterior sobre la deteccion de las
brechas existentes entre el perfil de la competencia.

Indicaciones metodoldgicas: se han de propiciar las condiciones para la adquisicion de
nuevos conocimientos, habilidades y valores. Se deben sistematizar periédicamente
sesiones de corta y mediana duracion y, de ser necesario, aumentar su frecuencia en
dependencia de las especificidades de cada directivo o subgrupo.

Es preciso realizar una sesion de trabajo para el debate sobre nuevas formas de hacer,
abordar o solucionar problemas no estructurados, sobre los componentes de la
competencia. Es necesario explicar como con estas acciones se contribuye a alcanzar
los objetivos de la organizacion y al desarrollo profesional de los directivos que han sido
seleccionados.

Tareas (¥)

@ Planificacion de actividades: las actividades disefiadas para desarrollar los
componentes de la competencia deben ser determinadas por las brechas identificadas.

Teniendo en cuenta las condiciones y caracteristicas de la organizacién, es posible que
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sea necesario realizar un trabajo diferenciado con algun directivo o subgrupo
especifico. Las actividades deben tener un objetivo claro y en correspondencia con los
componentes de la competencia.

Deben concebirse y potenciarse actividades (conferencias, talleres, intervenciones,
acciones de benchmarking, etc.) que se relacionen directamente con los procesos que
desarrolla el directivo, combinando las teéricas y las practicas, en correspondencia con
el nivel de este. Se conciben las actividades como un proceso en el que a medida que
se ejecutan, se crean las bases para poder realizar las siguientes.

Seria una limitacion asumir que las tareas son individuales y no responden a un objetivo
general; cada una es necesaria para el resultado esperado. Se sugiere hacer una
medicion para controlar el comportamiento de los indicadores concebidos para
determinar la gestién de la competencia directiva y establecer, de ser necesario, nuevas
actividades a partir de los resultados que se obtengan.

@ Ejecucion y control de las actividades: es concebida a lo largo del tiempo y de
manera recurrente, incluye acciones de formacion y desarrollo, de intervencion en los
procesos, benchmarking y diagnéstico del comportamiento de los indicadores de
gestion de la competencia.

La intervencién en los procesos implica que los propios directivos identifiqguen los
problemas de indole estratégica en el ejercicio de su cargo y que limitan la calidad de
su proceso decisorio, busquen soluciones y las pongan en practica aprendiendo de la
experiencia de la ejecucion.

< Monitoreo de los indicadores de gestion de la competencia: la informacion resultante
del analisis del instrumento aplicado ha de servir al equipo de trabajo para identificar el
estado actual de los componentes de la competencia, comparandolo con el perfil y
determinando las variaciones existentes con respecto al diagnéstico anterior. Ello
permite identificar nuevas brechas y, a partir de ellas, definir las actividades a ejecutar
en un nuevo periodo de trabajo, para reducirlas.

@ Valoracion: es necesario determinar los resultados y sus caracteristicas; de ser
negativa la valoracion es preciso revisar los pasos ejecutados para determinar el
problema. Si la valoracion es positiva, puede continuar la aplicacion del procedimiento
de gestion de la competencia.
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Salida: avance en la consecucion del nivel deseado en los indicadores.

FASE 3. EVALUACION

Determina el resultado de la intervencion realizada por el equipo de trabajo. Luego de
concebir las nuevas actividades para reducir las brechas existentes, es necesario
precisar el nivel que ha alcanzado cada uno de los componentes de la competencia
directiva y compararlo con el perfil, posibilitando conocer si aun persisten las brechas
anteriores o han surgido nuevas.

Paso 5. Rediagnodstico luego de la intervencion

Objetivo: evaluar el resultado de las acciones realizadas por la intervencién del equipo
para la gestion de la competencia.

Informacion requerida: percepciones y criterios provenientes de los directivos sobre las
acciones realizadas y el grado de cumplimiento de los componentes desarrollados con
respecto al perfil de la competencia.

Indicaciones metodoldgicas: se reitera el diagnostico empleando el mismo instrumento.
Si se considera necesario se pueden incluir otras técnicas de obtencion de informacion
como las entrevistas grupales u otras que sean factibles.

Tareas (¥)

@ Aplicacion de los instrumentos: su aplicacion por parte del equipo se realiza tal como
se explico en el paso 3.

@ Monitoreo de los indicadores de gestion de la competencia: se procede de manera
similar a los pasos 3 y 4. Si al realizar los calculos del indice de gestion de la
competencia se encuentran brechas, es necesario repetir el paso 4, por lo que el equipo
debera actuar nuevamente y continuar el proceso establecido.

@ Valoracion: sigue la misma pauta indicada en fases anteriores, con respecto a este
momento.

Se obtiene como salida del paso la competencia gestionada segun el perfil. A su vez,
esta es la salida de la fase y del procedimiento.

Principales cualidades del procedimiento

Una vez fundamentada cada fase del procedimiento, los autores consideran que el

procedimiento propuesto para gestionar competencias es:
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e Flexible, pues se puede contextualizar en correspondencia con el tipo de
organizacion y sirve como referencia para desarrollar otras competencias
profesionales. Ademas, los momentos de valoracién incluidos al final de cada
fase permiten retomar pasos y redefinir acciones.

e Integrador, pues se concibe a partir de interrelaciones y valoraciones entre fases
y pasos que brindan seguridad en su ejecucién, pues recorren a lo largo del
proceso las fases de la gestion de una competencia.

e Viable y factible, porque la ejecucion de las fases y pasos no requieren grandes
recursos, los requisitos metodolégicos son asequibles a todo tipo de
organizacion. La informacién y datos resultantes de cada fase, paso y tarea se
obtienen con rapidez. Las interrelaciones definidas brindan la posibilidad de
identificar cualquier error cometido en la fase sin tener que llegar al final del
procedimiento. Ello le confiere inmediatez en la correccion y seguridad en la

ejecucion.

CONCLUSIONES

Las competencias profesionales se asocian con el desempefio idoneo, pues son la
causa que lo origina y las que permiten resolver problemas trascendentales y
estratégicos. La gestion de estas competencias ha de potenciar el desempefio de los
miembros de una organizacion

El procedimiento es flexible por cuanto puede contextualizarse a diferentes
organizaciones y también por la posibilidad de ajustarlo durante la intervencion..
También es integrador porque se concibe a partir de interrelaciones entre fases y pasos
gque brindan seguridad en su ejecucion. Permite integrar informacién de los
componentes de la competencia a través del calculo de los indices y hacer mas factible

la toma decisiones sobre los resultados del procedimiento.
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Tabla

Ejemplo de indicadores

Indicadores para determinar el comportamiento de Implica Captacion

Los componentes en el directivo

Los subsistemas en el directivo

La competencia en el directivo
En el diagnéstico inicial
muestra la situacion de

Los componentes en cada nivel directivo origen y en diagnosticos
Los subsistemas en cada nivel directivo posteriores el Encuesta
La competencia en cada nivel directivo (de)crecimiento del

indice en el que se

expresa el indicador.
Los componentes en la empresa

Los subsistemas en la empresa
La competencia en la empresa

{ | Ineficacia Yl | Eficacia | \

| |
0 0,50 0,667 0,834 1

Intervalos del indice de eficacia
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