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«En los tltimos cincuenta afios, los grandes pensadores del campo de la adminis-
tracion han formulado diversos conceptos para ayudar a las organizaciones a opti-
mizar el valor de sus recursos humanos. Dos de los conceptos mds convincentes se
centran en que el capital humano es un recurso viable y expansible y que las com-
petencias pueden emplearse como mapa y medida del crecimiento del capital
humano».




PREFACIO

El programa de trabajo determinado por los Gobiernos Miembros que constituyen la
Organizaci6n Panamericana de la Salud (OPS), dentro de sus actividades de desarrollo de la
infraestructura y personal de salud, comprende la elaboracién de nuevos tipos de materiales
educacionales aplicables fundamentalmente a la formacién de personal técnico, auxiliar y de
la comunidad.

En cumplimiento de lo sefialado por los Gobiernos, se presenta a la consideracién de
los interesados, dentro del marco general del Programa Ampliado de Libros de Texto y Mate-
riales de Instrucci6n, la Serie PALTEX para Ejecutores de Programas de Salud, de la cual
forma parte este manual.

El PALTEX, en general, tiene por objeto ofrecer el mejor material de instruccién
posible destinado al aprendizaje de las ciencias de la salud, que resulte a la vez accesible, téc-
nica y econémicamente, a todos los niveles y categorfas de personal en cualquiera de sus
diferentes etapas de capacitacién. De esta manera, dicho material estd destinado a los estu-
diantes y profesores universitarios, a los técnicos y a los auxiliares de salud, asi como al per-
sonal de la propia comunidad. Est4 orientado, tanto a las etapas de pregrado como de post-
grado, a la educacién continua y al adiestramiento en servicio y puede servir a todo el
personal de salud involucrado en la ejecucién de la estrategia de la atencién primaria, como
elemento de consulta permanente durante el ejercicio de sus funciones.

El PALTEX cuenta con el financiamiento de un préstamo otorgado por el Banco Inte-
ramericano de Desarrollo (BID) a la Fundacién Panamericana para la Salud y Educacién. La
coordinacién técnica del PALTEX ha sido encomendada al Programa de Desarrollo de Recur-
sos Humanos que tiene a su cargo un programa de cooperaci6n técnica destinado a analizar
la necesidad y adecuaci6n de los materiales de instruccién relacionados con el desarrollo de
los recursos humanos en materia de salud.

La Serie PALTEX para Ejecutores de Programas de Salud se refiere especificamente
a manuales y médulos de instruccién para el personal de los Ministerios y Servicios de
Salud, siendo una seleccién de materiales que proporciona elementos para la formulacién y
desarrollo de programas de atencién primaria.




INTRODUCCION

El Programa de Desarrollo de Recursos Humanos de la Divisién de Desarrollo de Siste-
mas y Servicios de Salud de la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS) presenta esta
Guia a los responsables de la gestién de recursos humanos y a los directores de servicios de
salud de América Latina y el Caribe para su consideracién. Creemos que esta obra serd un
instrumento de suma utilidad para una efectiva gestién del desempefio del personal.

Dado a los trascendentales cambios continuos de los sistemas y servicios de salud y de
los procesos que afectan a cada pais del mundo que, innegablemente, revisten mas impor-
tancia en el sector de salud de la Regién de las Américas, se han hecho evidentes nuevos
requerimientos de desempefio de los trabajadores de salud. Esa situacién constituye un gran
desafio para el desarrollo de recursos humanos en este sector, debido principalmente a que
la gestién del desempefio nunca ha tenido caracter prioritario. De ahf que el desarrollo de ese
concepto haya sido deficiente.

El post-fordismo como modo de regulacién del trabajo ha redefinido criterios y normas
que tegian las relaciones laborales, que hasta ahora permanecieron inamovibles, algunas de
las cuales fueron importantes conquistas de los trabajadores, tales como los contratos de tra-
bajo, los sistemas remunerativos, los dmbitos y alcances de la negociacién colectiva, entre
otras. Pero, de otro lado, este nuevo modo regulatorio ha recolocado en un lugar destacado
el papel del conocimiento y la tecnologfa, por tanto otro concepto (social y subjetivo) del per-
sonal y una nueva visién de la funcién plural del trabajador, en los procesos productivos. Asi
ha hecho emerger una crisis por agotamiento e inefectividad del modelo “maquinista” de la
gestién del trabajo.

Aungque con frecuencia ha pasado desapercibida, esta transformacién ha venido ocu-
rriendo con rapidez en los servicios de salud. En toda la Regi6n estd en marcha una activa
busqueda de nuevas opciones y un intenso y acalorado debate sobre una nueva clase de ges-
tién del desempefio, orientada hacia la satisfaccién de las necesidades de los usuarios y las
exigencias de cambio de los servicios (hacia mayor equidad, mejor calidad y més producti-
vidad). Lo que, a nuestra manera de ver, es distinto e importante a la vez es el hecho de que
ésta es una profunda redefinicién con hipétesis ontoldgicas (el trabajador como participante
activo en lugar de objeto administrado), una biisqueda inter y multidisciplinaria de una teo-
ria de trabajo en los servicios de salud, la creacién de instrumentos de intervencion utiles,
etc. Este es también el escenario propicio para que nuestro programa busque nuevas y mejo-
res formas de evaluar el desempefio de los trabajadores de salud.

El método de uso corriente hoy en dia en el lugar de trabajo, que representa una de varias
posibilidades, se centra en el concepto de «flexibilidad». En nuestra opinién, los métodos de
administracién y educacién basados en competencias ofrecen diversas ventajas y la posibili-
dad de mejorar el desempeiio de los trabajadores de salud. Por lo tanto, el Programa de Desa-
rrollo de Recursos Humanos ha decidido explorar esa via y contribuir a su desarrollo tedri-
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co, metodolégico y préctico, empleando una estrategia de confrontacién permanente con la
realidad del trabajo en los servicios de salud. Los enfoques de competencias no son nuevos;
lo que sucede es que han evolucionado notablemente desde los originales enfoques fordistas
y en los actuales momentos han alcanzado un desarrollo transdisciplinario y han fortalecido
sus posibilidades de constribuir a mejorar la gestién de los procesos de trabajo y hacer mds
eficientes y efectivos los procesos educacionales en el servicio. De conformidad con ello,
nuestro programa trata de aprovechar este adelanto y de adaptarlo a las necesidades de los
servicios en medio del cambio hacia una mayor equidad, calidad y eficiencia.

Los especialistas y administradores de recursos humanos en los servicios de salud sue-
len mostrarse escépticos con respecto al método basado en competencias. Por lo general, esa
actitud se origina en un concepto anticuado o sesgado de lo que ahora se define como «com-
petencia». Esperamos cambiar ese concepto. Otro problema radica en las diversas definicio-
nes de competencia; hay tantas definiciones como experiencias. Eso indica la complejidad
del término, su enorme vitalidad conceptual y sus numerosas posibilidades. Con el fin de
hacer uso efectivo de esos instrumentos, es necesario tener presente que los cambios en los
métodos originales se han mantenido al ritmo de la evolucién de la situacién laboral en el
mundo. La capacidad de cambio y adaptacién de ese concepto es un valor agregado que res-
palda su uso.

Este manual estd orientado a apoyar el trabajo de los responsables de la gestién del per-
sonal y dirigentes de servicios para mejorar el desempefio. Permite mejorar el andlisis del tra-
bajo, orientar el talento humano para atender las exigencias de los servicios, evaluar el
desempefio, disefiar sistemas basados en incentivos y, en dltima instancia, mejorar la calidad
y eficiencia del trabajo de los profesionales, el personal técnico y los trabajadores auxiliares
que constituyen el complejo equipo humano encargado de proteger, cuidar y curar a la ciu-
dadanfa.

De esa forma, el Programa de Desarrollo de Recursos Humanos de 1a OPS/OMS contintia
su labor de desarrollo de instrumentos para la gestién diaria del trabajo en los servicios. Sigue
divulgando los conocimientos, la informacién y los materiales necesarios para contribuir
desde el lado humano de la atencién, por medio de los trabajadores, a mejorar la calidad de
la atencién de salud en América Latina y Caribe.
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;QUE ES LA GESTION DEL DESEMPEN0?

Generalidades

En el 4mbito internacional, las organizaciones han sido lanzadas a una economia global
y a un medio empresarial imprevisibles que han dado lugar a enérgicas exigencias de cam-
bio en las organizaciones, independientemente de la naturaleza de sus actividades, tamano,
localizacién y carécter lucrativo o filantrépico.

En los 1ltimos afios, se ha descubierto que la clientela exige cada vez mas productos y
servicios de mejor calidad y que si no se atienden sus necesidades e intereses los solicita en
otra parte. En este nuevo lugar de mercado de.multiples opciones, la lealtad de la clientela
parece ser una cosa del pasado.

Ademés, los problemas que acarrea el menor volumen de recursos, la dificultad para
atraer y retener a trabajadores clave, el alto grado de competencia entre si y la mayor depen-
dencia con respecto a la tecnologifa de comunicaciones son factores contribuyentes al con-
junto de presiones ejercidas en las organizaciones. Esa situacién ha obligado a las organiza-
ciones a buscar nuevos métodos, sistemas internos y procesos para estabilizar y, en el mejor
de los casos, ampliar su posicién competitiva.

En respuesta a ello, las compafiias han buscado iniciativas como reorganizacién, rees-
tructuracién, etc. para incrementar su productividad y mejorar los resultados en materia de
organizacién. Esos esfuerzos, pese a haber reportado beneficios, se han intensificado a tal
punto que las organizaciones deben considerar ahora sus recursos humanos y, en particular,
el desempefio del personal, como la dltima oportunidad de importancia clave para mejorar el
desempefio general de la organizacién.

Por medio de la préactica de la gestién del desempefio, esta oportunidad se puede mate-
rializar porque ese campo es un proceso destinado a enfocar el trabajo pendiente con el fin
de lograr los resultados que espera y exige la organizacién.

El proceso de gestion del desempeiio

El proceso de gestién del desemperio permite que las organizaciones exploten y desarro-
llen su talento humano, transformen su cultura en una empresa de alto rendimiento e intro-
duzcan los cambios necesarios para competir con éxito y lograr los resultados necesarios.
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El proceso estd impulsado por la misién y las metas de la organizacién y tiene en cuen-
ta la cultura, las principales orientaciones estratégicas y los factores criticos para el éxito de
la organizacién. En conjunto, esta informacién proporciona la meta de desempefio de la orga-
nizacién. Los pasos del proceso se presentan en la Figura 1.

Figura 1
Proceso de gestion del desempeiio

MISION, CULTURA, ESTRATEGIA Y METAS DE ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACION

' )

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

J

COMPETENCIAS

¢

DESEMPENO DEL PERSONAL

¢

RESULTADOS

Como se indica aqui, el proceso tiene forma circular en el sentido de que las expectati-
vas de la organizacién forman una cascada descendente a través del mismo. Los resultados
alcanzados en materia de trabajo guardan una relacién ascendente y, a partir de su calidad,
permiten que la organizacién haga los ajustes necesarios y més oportunos a esta estrategia y
a las metas de actividad con el fin de ir hacia delante en su esfuerzo por mejorar el desem-
pefio general de una forma continua.




COMO ENTENDER LAS COMPETENCIAS

Competencias

«Las habilidades permiten que usted participe en el juego; las competencias agrega-
das a las habilidades esenciales pueden formar campeones».”

Como se muestra en el grifico, un sistema eficaz de gestién del desempefio comunica y
preconiza claramente las expectativas y los requisitos de la organizacién en materia de
desempefio por medio de las competencias especificas.

Las competencias constituyen el conjunto de habilidades, capacidades, conocimientos,
patrones de comportamiento y clases de actitud que definen un desempeiio superior. Ampli-
an la definicién de cualquier empleo al enfocarse en qué trabajo se realiza y cémo.

Las competencias se enmarcan dentro del contexto de la organizacién y pueden incor-
porarse a sus précticas, politicas, sistemas y procesos para ayudar a motivar y apoyar al per-
sonal para que su desempefio sea de 6ptima calidad. Se espera que toda la plantilla demues-
tre competencia en el desempefio del trabajo diario en los niveles especificos que exige su
puesto (empleo) particular.

Antecedentes

La teorfa de la competencia fue formulada a comienzos del decenio de 1970 por David
McClelland de la Universidad de Harvard. El Dr. McClelland sefialé que las calificaciones
académicas, los conocimientos, los grados y las certificaciones tradicionales no eran factores
vélidos de prediccién del desempefio exitoso y eficaz en el trabajo y en otras situaciones de
la vida. Afirmé McClelland que eran més utiles las «competencias» (asi llamadas por él), es
decir, las habilidades, las capacidades, los conocimientos, los patrones de comportamiento
y las clases de actitud de la gente, por ser factores més seguros de prediccién del éxito en el
empleo.
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McClelland formulé la teorfa de competencias a partir de tres hipétesis:
1. En cada empleo, determinadas personas tienen un desempefio més eficiente que otras.

2. Las personas con desempefio superior utilizan diferentes métodos y patrones de com-
portamiento para realizar el trabajo en comparacién con otras.

3. La mejor forma de identificar las competencias conducentes a un desempefio superior
consiste en estudiar a las personas con desempefio superior que sirven de ejemplo para
definir el éxito de la organizacién, por lo general, empleando medidas objetivas.

Desde que se realizé ese trabajo, otros autores han ampliado las investigaciones de
McClelland y establecido formas de aplicacién de las competencias que son de particular
valor para las organizaciones hoy en dia, en particular, como base para el sistema de gestién
del desempefio. Como tales, las competencias se emplean para definir el desempefio supe-
rior, es decir, el desempeiio de calidad en el trabajo de todo el personal que necesita una
organizacién para tener éxito.

Caracteristicas
En un sistema eficiente de gestién del desempefio, las competencias:

* Reflejan la misién, las metas y la cultura de la organizacién.

* Ayudan a enfocar y orientar la energia necesaria para que la organizacién y el personal
logren un alto grado de desempeiio.

* Son féciles de entender y valoradas por todo el personal.
* Son consideradas como indispensables para el éxito del trabajador.
* Son reconocidas por todo el personal como clave del éxito general de la organizacién.
En resumen, las competencias sirven para vincular el desempeio, los recursos humanos,
las metas de trabajo y las estrategias de la organizacién.
Sistemas tradicionales de gestion del desempeiio frente a sistemas
basados en competencias
Las diferencias entre los sistemas tradicionales de gestién del desempeiio frente a los sis-
temas basados en competencias son significativas. Como se indica en el Cuadro 1, esas dife-
rencias reflejan un importante cambio de una cultura funcional a otra basada en procesos, de

un sistema basado en tareas y actividades laborales a componentes mas dindmicos como los
de desempefio, conocimientos, habilidades y capacidades, es decir, a competencias.
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Cuadro 1
Diferencias entre sistemas tradicionales y sistemas basados en competencias

Sistemas tradicionales

Sistemas hasados en competencias

El desempeifio individual suele estar aisla-
do de la organizacién en sentido amplio.

El desempefio propiamente dicho y las
normas pertinentes estdin mal definidos.

El desempeiio se define segin el titulo del
empleo.

Las metas y objetivos del desempefio a
menudo son ambiguos o dejan de
comunicarse.

El desempefio carece del apoyo de otros
sistemas y procesos de la organizacién y
de vinculos con los mismos.

El desempeiio no es necesariamente
manejado sino administrado; se espera
que los administradores lo dirijan,
controlen y supervisen.

Los trabajadores desempefian un papel
pasivo.

Es una funci6én del Departamento de
Recursos Humanos.

Es un proceso realizado con documentos.

Es un ritual y una actividad ciclica.

El desempefio estd vinculado a la estrate-
gia y las metas de cada organizacién y
departamento.

El desempefio y las normas y expectativas
pertinentes son definidos por la organiza-
cién en forma de competencias discretas.

El desempefio se define segiin competen-
cias que describen qué trabajo se realiza y
como.

Las metas y los objetivos del desempefio
son determinados de comun acuerdo
(entre el trabajador y el gerente).

La estructura, los procesos, recursos y siste-
mas de control y autoridad de la organiza-
cién se han disefiado de forma que optimi-
cen [y apoyen] el desempefio del personal.™

Se permite a los gerentes manejar el
desempefio y se les hace rendir cuentas
de los resultados; los gerentes son los
orientadores, facilitadores y creadores del
desempeiio.

Los trabajadores desempeiian una funcién
activa en su adelanto profesional y tienen
mayor responsabilidad de su propio
desempefio.

Es una funcién de la gesti6n.

Es un proceso basado en la gente.

Es dindmico y continuo.
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Efectos y beneficios

El desempefio y los resultados del trabajo del personal son una responsabilidad critica
de la gestién. Un sistema de gestién del desempefio basado en competencias apoya a los
gerentes y les ayuda a cumplir con sus responsabilidades con més confianza y eficiencia.
Como proceso administrativo, la gestién donde se vuelve administracién del desempefio
tiene un efecto importante en la capacidad de la organizacién para atraer y retener trabaja-
dores de méxima idoneidad, mejorar la eficiencia y eficacia de su funcionamiento y prestar
servicios de la mejor calidad a los clientes internos y externos de la organizacién.

De hecho, un sistema de gestién del desempefio basado en competencias tiene otros
beneficios y efectos importantes y de amplio alcance para la organizacién y para todo el per-
sonal como se muestra en el Cuadro 2.

Cuadro 2
Efectos y beneficios

Para la organizacién:

* Mejores niveles de calidad y productividad que definen a una organizacién con un
alto grado de desempefio y, como consecuencia, le confieren una mayor ventaja
competitiva.

* Enfoque més fino en el logro de metas especificas de la organizacién.

* Mejor uso de los recursos humanos y financieros.

* Mayor participacién y compromiso del personal.

¢ Mejor comunicacion.

* Desempefio y funcionamiento de la organizacién que permiten atender los requisi-
tos de los érganos de autorizacién y acreditacién.

Para los gerentes y supervisores:

* Base mds objetiva para evaluar y recompensar el desempefio del personal.

* Mejor comprensién de las responsabilidades, las obligaciones de rendicién de cuen-
tas, el grado de autoridad y control relacionado con el desempefio del personal y los
resultados del trabajo.

* Mayor posibilidad de lograr las metas de cada unidad, equipo o departamento.

Para el personal:

* Profunda comprensi6n de las expectativas en materia de desempeiio y de las activi-
dades exigidas y deseables para lograr éxito.

* Mayor capacidad de influir en los procesos y resultados del trabajo.

* Mayor responsabilidad personal por el propio desempeiio.

* Mayor motivaci6n para lograr un mejor grado de desempefio seglin competencias,
nuevos conocimientos, habilidades y capacidades.

* Claro reconocimiento del impacto del desempefio y de los resultados del trabajo en
el departamento correspondiente y en la organizacién en general.




EL MODELO DE COMPETENCIA Y SU DESARROLLO

El modelo de competencia

El sistema de gestién del desempefio basado en competencias se ha formulado a partir
del modelo presentado en la Figura 2 a continuacién.

Figura 2.
El modelo de competencia’

RESULTADOS
|

Competencias Competencias
Centrales || Auxiliares

Componentes del modelo

El modelo de competencia se divide en dos tipos de competencia: Competencias centrales y
competencias auxiliares.

Competencias centrales
Organizacién

Estas competencias comunican los valores de la organizacién, definen el desempefio y
estdn vinculadas a la actividad bésica de la organizacién. Se aplican universalmente a todo
el personal, sin importar el puesto ni nivel que ocupen en la organizacién.
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Las competencias centrales destacan los patrones de comportamiento, las clases de acti-
tud, los valores y rasgos de la organizacién. Como tales, ejercen mds influencia cuando se trata
de distinguir el desempefio superior del desempefio promedio y suelen ser més decisivas para
el éxito alcanzado en trabajos complejos que las competencias auxiliares.

Una vez instituidas, estas 5 a 10 competencias centrales tienen pocas posibilidades de
cambiar con el tiempo.

Ejemplos:

Calidad, orientacién hacia el cliente, trabajo en equipo, valorizacién de la diversidad,
liderazgo, orientaci6n hacia el aprendizaje, etc.

Competencias auxiliares
Trabajo/funcién/papel

Estas competencias representan los conocimientos, habilidades y capacidades particulares
que se necesitan para hacer el trabajo, realizar una funcién particular o desempefiar un papel
determinado. Las competencias auxiliares se concentran en diferentes tareas y se pueden obser-
var y medir mejor que las competencias centrales; ademds, es mds ficil estudiarlas a fondo y
lograr aptitud en su empleo. Se aconseja tener como méximo 12 competencias auxiliares.

Ejemplos:

Matemidticas, uso de equipo, médquinas y sistemas, raciocinio analitico y resolucién de pro-
blemas, ensefianza y capacitacién, uso de computadores y de programas de informatica, etc.

Para entender mejor las diferencias de los distintos tipos de competencia, conviene
emplear el modelo «iceberg» de competencias de Spencer (véase la Figura 3).

En el modelo, la «linea del nivel del agua» separa los dos tipos de competencia. Por enci-
ma de la linea del nivel del agua estén las competencias auxiliares o competencias «particu-
lares de un campo/especificas». Estos tipos de competencia son observables, mensurables y
faciles de desarrollar.

Por debajo de la linea del nivel del agua estdn los tipos de competencia béasica «diferen-
ciales/instrumentales» que son menos visibles y mas dificiles de medir o de desarrollar con
seguridad. Estas son las competencias que permiten distinguir el desempefio superior del
desempefio promedio y suelen ser més decisivas para el éxito alcanzado en trabajos comple-
jos que las competencias auxiliares.
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Figura 3
Modelo «iceberg>» de competencias
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Gestién del desemperio basado en competencias

Desarrollo de un modelo de competencia

Antes de elaborar el modelo correspondiente, una organizacién debe determinar cémo se
aplicard y cudl serd el sistema de gestién del desempefio basado en competencias. ;Se emple-
ard el modelo para integrar todos los sistemas y précticas de recursos humanos? ;Se vincu-
lard el desempefio a la remuneracién del personal? ;Servird el modelo de base para el siste-
ma de evaluacién del desempefio de la organizacién? A menos que la aplicacién se identifique
clara y especificamente, es posible que dejen de alcanzarse los diversos beneficios y el impac-
to favorable de un modelo de competencia.

Identificacion y definicion de las competencias centrales

El objetivo general del desarrollo del modelo de competencia es definir el desempefio
superior del personal. Esto se logra respondiendo a las siguientes preguntas:

¢ ;Cuéles son los resultados y productos del trabajo que suelen presentar las personas con
desempeiio superior en la organizacién?

* ;Como logran esas personas resultados superiores? ;Qué medios, métodos, sistemas o
procesos emplean constantemente y de cudles dependen?

¢ ,;Qué clases de actitud, rasgos o capacidades criticas demuestran al trabajar para el logro
de esas metas?

La informacién para las respuestas a esas preguntas procede de varias fuentes: la alta
administracién, los especialistas en las funciones de la organizacién, la industria y las disci-
plinas pertinentes y los propios funcionarios con desempefio superior. (Como indica McCle-
lland, la mejor forma de determinar las competencias conducentes al desempefio superior es
estudiar a las personas con desempeiio superior que se han sefialado como ejemplo de la defi-
nicién de éxito de la organizacién. . .).

Ese personal y otros trabajadores que trabajan en el desarrollo del modelo de competen-
cia pueden utilizar uno de varios métodos o un conjunto de ellos para ayudar a identificar y
definir la competencia:
s Entrevistas estructuradas

Se realizan entrevistas con la alta gerencia y otro personal ejecutivo de importancia y los
trabajadores para identificar cudles son las competencias centrales. En esas entrevistas se uti-
lizan técnicas basadas en el comportamiento con el fin de obtener informacién objetiva.

* Equipos de definicién de la competencia

Se crean equipos multifuncionales a los que se asigna la tarea de definir las competen-
cias centrales que describen el desempefio superior y las expectativas de la organizacién.
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*  Grupos focales

Se organizan grupos de funcionarios dentro de familias de empleos o funciones que for-
men parte de las actividades bésicas para determinar competencias consideradas comunes a
todas las personas con desempefio superior. Los grupos focales también pueden emplearse
para examinar y revisar las competencias propuestas por el equipo de competencias.

*  FEncuestas

Los trabajadores con desempefio superior (en todos los puestos de todos los niveles de la
organizacién) pueden responder a un cuestionario que enumera los patrones de comporta-
miento y las clases de actitud deseables en el trabajo. Los entrevistados indican el grado en
el cual cada patrén de comportamiento y actitud define y distingue el desempefio superior
dentro de la organizacién. También se puede solicitar a los entrevistados que agreguen otros
patrones de comportamiento y clases de actitud no citados en la encuesta.

Las encuestas son una forma muy eficiente y valida para identificar competencias al
compararlas con otros métodos aquf indicados.

Todos los métodos tienen en comnn la participacién del personal de todos los niveles de la
organizacién. Esa participacién es esencial porque permite la comunicacién del cambio de la
organizacién a un sistema de gestién del desempefio y, con eso, la intencién de crear una nueva
cultura de «desempefio superior» y una «organizacién de aprendizaje». Ademads, la participa-
cién aumenta la posibilidad de compra de parte del capital social por los trabajadores y su dedi-
cacién al nuevo sistema y promueve su comprensién sobre el desempeiio y las competencias.

Independientemente del método (o de los métodos) empleado(s) para identificar las
competencias, se recomienda encargar al personal especializado en desarrollo organizacional
y a otros recursos humanos de la organizacion, el liderazgo en las actividades de identifica-
cién y establecimiento de las competencias.

Pasos del proceso: Desarrolio de competencias centrales

1. Examinar la misi6n, las estrategias y metas de la organizacién a corto y largo plazos.

2. Aclarar las restricciones y obligaciones de la organizacién, por ejemplo, los requisitos
impuestos por las autoridades externas de alto rango (el gobierno, y las instituciones de
autorizacién, acreditacién, expedicién de licencias), compromisos contractuales (acuer-
dos laborales, etc.).

3. Determinar el trabajo pendiente dentro de las actividades esenciales de la organizacién

con el fin de actualizar la misi6n y alcanzar las metas laborales de la organizacién. Estos
son los factores criticos para el éxito de la organizacién.

1




Gestién del desempefio basado en competencias

Considerando el trabajo pendiente, determinar las competencias centrales indispensa-

bles para hacer frente al desafio del buen desempeiio:

a)

5. Determinar los niveles de aptitud dentro de cada competencia central en cada puesto

necesario para realizar el trabajo exigido para alcanzar la metas de la organizacién. Estos
veles amplian la definicién de la competencia bésica y permiten hacer una distincién
del grado de excelencia del desempeiio en diferentes niveles de la organizacién. Véanse

ni

Examinar las listas de enumeracién de posibles competencias centrales. En el Cuadro
3 se presenta una muestra de competencias centrales para consideracién por parte de

los interesados.

Seleccionar las competencias que parezcan mds apropiadas e importantes para la

organizacion.

Definir cada competencia de forma que describa un grado de desempefio superior.
En el Cuadro 4 se presenta una muestra de una competencia central.

Presentar la lista de competencias seleccionadas y definidas para revisién y comen-
tarios del personal de alta administracién y de otros niveles de la organizacién.

Perfeccionar este trabajo segin sea necesario.

mds detalles en el Capitulo 4.

6. Presentar el trabajo realizado para hacerle otras modificaciones o para confirmacién y

aprobacién.

(Nota: Las hojas de trabajo para desarrollar competencias centrales se encuentran al final del Capitulo 4).

Cuadro 3
Muestra de competencias centrales

Calidad/mejoramiento continuo

Enfoque orientado hacia el usuario

Orientacién hacia el aprendizaje
Profesionalismo/integridad

Orientacién hacia el cambio
Adaptabilidad/flexibilidad

Pro actividad/iniciativa/disposici6n a asumir riesgos
Liderazgo

Compromiso organizacional
Orientacién/compromiso con la misién y visién institucional.
Innovacién/creatividad

Sensibilidad cultural/valorizacién de la diversidad
Enfoque en la gestién del desempefio

Orientaci6n hacia la comunidad
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Cuadro 4
Muestra de una competencia central

«Trabajo en equipo»

Los trabajadores se relacionan y trabajan con otros en un ambiente de equipo, contri-
buyen activamente en el trabajo de equipo y en el proceso de toma de decisiones del
mismo y ayudan a crear un clima favorable en ese medio. Como integrantes de un equi-
po, asignan mds importancia al éxito colectivo que a sus aspiraciones personales y, al
mismo tiempo, valoran y reconocen el aporte individual de cada miembro al equipo.

Identificacion y definicidn de las competencias auxiliares

Completan el modelo de competencia las competencias auxiliares, que son las compe-
tencias representativas de los distintos conocimientos, habilidades y capacidades que se
necesitan para realizar el trabajo, desempefiar una funcién particular o trabajar en un papel
especifico. Si bien las competencias centrales se aplican a todos los trabajadores en todos los
puestos, no todas las competencias auxiliares serdn aplicables a todos los puestos por su
especificidad y orientacién hacia determinadas tareas.

Las competencias auxiliares pueden identificarse por medio de métodos de analisis del
trabajo y entrevistas estructuradas:

* Andlisis del trabajo y del desemperio

Las descripciones del trabajo corriente y la documentacién del desempefio se revisan con
cuidado para sefialar las habilidades, conocimientos, capacidades, clases de actitud y patro-
nes de comportamiento que demuestran las personas con desempefio superior en su puesto,
papel o funcién especificos.

¢  Entrevistas estructuradas

Se entrevista a las personas con desempeiio superior con el fin de conocer los patrones de
comportamiento y los métodos que emplean para lograr excelentes resultados en su funcién,
papel o trabajo especificos. Esas entrevistas también pueden realizarse con un grupo control
de personas con desempeiio normal en un mismo empleo, funcién o papel. Se hace una com-
paracién y un contraste de los datos de la entrevista del grupo control con los de la entrevista
de las personas con desempefio superior para ver qué factores las distinguen de otras.

Pasos del proceso: Desarrollo de competencias auxiliares

1. Con ayuda de especialistas en la materia, determinar los principales sistemas de rendi-
cién de cuentas (por ejemplo, enseflanzas clinicas, apoyo administrativo, operaciones,
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etc.) correspondientes a los departamentos, funciones, papeles, familias de empleos, car-
gos y puestos de la organizacién.

2. Determinar los conocimientos, habilidades y capacidades de importancia critica para
cada sistema de rendicién de cuentas. Estos son las competencias auxiliares, cuya mues-
tra se presenta en los Cuadros 5 y 6.

3. Definir cada competencia auxiliar de modo que describa un grado de desempefio supe-
rior. En el Cuadro 7 se presenta una muestra de las competencias auxiliares.

4. Definir todos los grados pertinentes de aptitud dentro de cada competencia auxiliar (véase
el Capitulo 4).

5. Con ayuda de expertos en la materia (quienes mejor conozcan una funcién, un papel, un
empleo o una familia de empleos), determinar el grado de aptitud de cada competencia

auxiliar correspondiente a ese empleo o puesto.

6. Presentar el trabajo realizado para confirmacién/validacién o aprobacién y modificarlo
segun sea necesario.

(Nota: Las hojas de trabajo para establecer las competencias auxiliares se encuentran al final del Capitulo 4).

Cuadro 5
Muestra de las competencias auxiliares

Para desempefar una funcidn o un papel:

Raciocinio analitico

Raciocinio conceptual

Raciocinio sistematico
Capacidad de ejercer influencia
Manejo y resolucién de conflictos
Raciocinio estratégico

Toma de decisiones/negociacién
Personalidad equilibrada
Responsabilidad/autonomia
Liderazgo
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Cuadro 6
Muestra de las competencias auxiliares

Para desempefiar un trabajo:

Conocimientos técnicos

Aptitud en mateméticas

Comunicacién oral y escrita

Comunicacién interpersonal

Relaciones humanas

Informacién

Manejo de computadores/programas de informdtica
Equipo, maquinaria y sistemas

Andlisis de la situacién de salud
Ensefianza/capacitaci6n

Planificacién y establecimiento de prioridades
Andlisis y resolucién de problemas

Iniciativa

Gestién de proyectos

Creatividad

Seguridad clinica

Comunicacién de argumentos politicos

Cuadro 7
Muestra de una competencia auxiliar

Capacitacidn/ensefianza

Los trabajadores comparten unos con otros sus habilidades y conocimientos formal e
informalmente para desarrollar y mejorar la calidad del desempefio y la pericia en el
trabajo que demuestran sus colegas y asociados.
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Criterios para la definicién de competencias

Independientemente de la clase de competencia (ya sea una competencia central o una
competencia auxiliar) o de la modalidad de aplicacién del modelo de competencia de la orga-
nizacién, para ser de utilidad, las definiciones de competencia deben ceiiirse a los siguientes
criterios:

1. Claridad

Las definiciones de competencia deben ser claras y utilizar un vocabulario claro y de
buena calidad que todos los trabajadores puedan interpretar y comprender con facilidad.

2. Brevedad
Las definiciones deben ser breves y concisas, sin sacrificar el significado y la comprensién.
3. Objetividad

Las definiciones deben relacionarse con conocimientos, habilidades, capacidades y
patrones de comportamiento especificos. Las clases de actitud deben declararse en términos
que indiquen un patrén de comportamiento en la medida de lo posible. Por ejemplo, una
actitud «de cooperacién» podria describirse en ese sentido con una afirmacién como «esta
persona busca voluntariamente la forma de ayudar a otros a cumplir con sus deberes».

La objetividad es particularmente importante para poder aplicar las competencias al sis-

tema de evaluacién del desempeiio y emplearlas para clasificar el desempefio real de los tra-
bajadores.
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NIVELES DE COMPETENCIA

Desarrollo de niveles para las competencias centrales y auxiliares

Una vez identificadas, las competencias centrales y auxiliares se perfeccionan median-
te la definicién de los distintos niveles necesarios para desempefiar un trabajo en cada com-
petencia, es decir, los grados o clases de aptitud o de experiencia practica indicativos de la
competencia.

Estos niveles indican las diferencias de la aptitud necesaria en distintos niveles de la
organizacién y dentro de diferentes funciones, papeles y trabajos (véase la Figura 4, «Con-
cepto del continuo de la competencia»). Como resultado, el grado de aptitud varfa de un
puesto a otro por la singularidad de los requisitos particulares de cada puesto y la amplitad
o naturaleza de cada habilidad, conocimiento, patrén de comportamiento, etc.

Figura 4
El continuo de la competencia

Conoci-
mientos
tedricos y
Ppracticos

«QUE»

Comportamiento
«COMO»
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Cémo indica el concepto del continuo, algunos puestos como los del personal adminis-
trativo, los especialistas médicos o técnicos o los recién ingresados al puesto o a la organiza-
ci6n, exigen un grado de competencia que destaque la utilizacién de habilidades y el cono-
cimiento del trabajo en sus funciones. Los puestos de los trabajadores més especializados y
de aquellos cuyas funciones son de naturaleza mds tactica o estratégica, exigen un nivel de
competencia que destaque los comportamientos. Por lo general, los puestos de alto rango exi-
gen un dominio més amplio y profundo de las competencias; en cambio, el personal subor-
dinado tal vez s6lo necesite familiarizarse con las diferentes competencias y entender los
conceptos basicos al respecto.

Casi todas las competencias tienen de 4 a 6 niveles de desempefio. El primer nivel repre-
sentarfa el nivel elemental de competencia basica, en tanto que el wltimo guardarfa una correla-
ci6n con el maximo nivel de habilidad, conocimientos o capacidad. El desempefio en los nive-
les 2 y superiores entrafia plena aptitud en todos los niveles previos o inferiores. En los Cuadros
8 y 9 de las paginas siguientes se presentan los niveles de desempefio en cada nivel de compe-
tencia central, con el ejemplo de «trabajo en equipo», y las competencias auxiliares, con el ejem-
plo de «capacitacién/ensefianza», para sefialar esa diferenciacién de los grados de aptitud.

Guadro 8
Competencia central: niveles de desempeiio

Competencia central:
Trabgjo en equipo

Los trabajadores se relacionan y trabajan con otros en un ambiente de equipo, contri-
buyen activamente a la labor y a la toma de decisiones del mismo y ayudan a crear un
clima favorable en ese medio. Como integrantes de un equipo, asignan més importan-
cia al éxito colectivo que a sus aspiraciones personales y, al mismo tiempo, valoran y
reconocen el aporte individual de cada miembro al equipo.

1. Por lo general, al funcionario no se le exige trabajar en equipo, pero esté dispuesto a
apoyar el concepto de equipo de la forma aplicable dentro de la organizacion.

2. Coopera y participa decididamente con otros del equipo; entiende y demuestra la habi-
lidad de un miembro eficiente del equipo; apoya las decisiones del equipo y compar-
te con éste la formacién pertinente; cumple los compromisos contraidos con el mismo.

3. Entiende y demuestra la habilidad de liderazgo efectivo de un equipo; sirve de espe-
cialista en una materia cuando se necesita; puede facilitar los procesos del trabajo en

equipo o grupo.

4. Tiene la capacidad de dirigir el equipo en cualquier nivel de madurez; alienta y habi-
lita a los miembros del equipo; puede proporcionar servicios especializados para
facilitar los procesos de trabajo en equipo o grupo; facilita el proceso de toma de
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decisiones y resolucién de conflictos del equipo; patrocina la introduccién de cam-
bios emanados de las decisiones del equipo; es defensor del equipo y de su trabajo.

5. Tiene la capacidad de dirigir a otros en lo que respecta al funcionamiento y empleo
de la estructura de equipo de la organizacién para optimizar el desempefio y los
resultados; puede establecer y mantener normas para el trabajo en equipo; promue-
ve un ambiente de trabajo caracterizado por una gran disposicién a colaborar y coo-
perar con otros trabajadores, equipos o departamentos y con personal externo a la
organizacién; gufa y dirige el establecimiento de importantes sistemas y procesos
que apoyan la estructura y cultura de formacién de equipos de la organizacién y el
trabajo en equipo propiamente dicho.

Cuadro 9
Competencias auxiliares: niveles de desempefio

Competencias auxiliares:
Capacitacién/ensefianza

Los trabajadores comparten sus habilidades y conocimientos formal e informalmente con
sus colegas para establecer o mejorar la calidad del desempefio y la pericia en el trabajo.

1. El trabajador ayuda a orientar o a guiar a nuevos colegas que hacen un trabajo simi-
lar al suyo como parte de la cooperacién y cortesia normalmente observadas a dia-
rio en el ambiente de trabajo.

2. Tiene la capacidad de dar orientacién e instruccién en el trabajo y guiar a los demés
periédicamente por la naturaleza de su funcién como funcionario antiguo o dirigente.

3. Tiene la responsabilidad primaria del trabajo; es experto en la materia y tiene la
capacidad de disefiar y proporcionar capacitacién y ensefianza a otros trabajadores
en un medio formal.

4. Tiene la idoneidad necesaria para capacitar a trabajadores del mds alto nivel o de
impartir ensefianza sobre material complejo o sumamente técnico que exige conoci-
mientos basados en experiencia directa.

Seleccidn de niveles de desempefio superior

La evaluacién de los resultados del desempefio o de las actividades de los aspirantes a
puestos en la organizacién y de otros recursos humanos con los requisitos del grado de apti-
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tud segiin competencias exigidas por cada puesto mejora la toma de decisiones sobre los
recursos humanos, la gestién del desempefio y cada trabajador. Por tanto, es indispensable
hacer todo lo posible para seleccionar y definir con precisién los grados de aptitud que exige
cada nivel de competencia.

Los niveles de desempefio (o «anclas aferradas al comportamiento») se pueden describir
de la manera siguiente:

e La esfera de acci6n en el trabajo.

¢ Laintensidad de la accién.

* El grado o la intensidad del efecto de la accién.
e El esfuerzo gastado en realizar la accién.

Ademdés, en la seleccién de un nivel de desempefio de la competencia se debe tener en
cuenta lo siguiente:

 Lafuncin, el papel y el puesto propiamente dichos, no el titular ni ningiin otro trabajador.

e Lafuncién, el papel o el empleo que representa el puesto y la relacién de ese puesto con
otros del departamento correspondiente o de la organizacién.

* Los principales deberes y responsabilidades habituales del puesto, segiin se indica en la
descripcién del cargo vigente, la documentacién sobre el desempefio y otros aportes
directos.

» El alcance del puesto en lo que respecta a responsabilidad financiera, nivel de organiza-
cién, personal subordinado a ese puesto, impacto en la actividad de la organizacidn, res-
ponsabilidad geogriéfica etc.

* El conjunto y la naturaleza de los conocimientos, habilidades, capacidades, patrones de
comportamiento y clases de actitud que exige el puesto.

Como sucede con la definicién de la competencia central y de las competencias auxilia-
res, la seleccién real de los grados de aptitud més descriptivos y precisos para determinar el
desempefio en cada competencia en un puesto especifico exige el aporte y el juicio objetivo
y discreto del personal que mejor entiende ese puesto y sus requisitos: los titulares y su
gerente o supervisor. '

Instrucciones

Como se sefialé antes, se puede emplear la descripcién de los puestos para identificar las
competencias y el nivel de desempefio que exige cada puesto en la organizaci6n.

En las paginas 21 a 24 se presentan dos descripciones de puestos. Segiin la informacién
proporcionada por la descripcién del cargo de «gerente de instruccién e informacién cienti-
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fica», determine el grado de aptitud que exige el puesto para las competencias de «trabajo
en equipo», «capacitacién/ensefianza» y «seguridad clinica» en las paginas 25 a 26.

Repita el ejercicio con el segundo puesto, que es el de epidemiélogo.

TITULO DEL PUESTO: Gerente de capacitacion e informacion cientifica

Naturaleza basica del trabajo

La programacién, coordinacién y orientacién de las actividades de capacitacién e infor-

macién cientifica mediante planificacién, desarrollo, vigilancia y supervisién del trabajo del
personal profesional en este campo; vigilancia y evaluacién de los cursos y disciplinas ofre-
cidos por la institucién; coordinacién de proyectos de acreditacién y reacreditacién de cur-
sos de extensi6n; examen y evaluacién de los resultados; e institucién de procedimientos
para la adquisicién de libros y publicaciones periédicas para la biblioteca; biisqueda y pro-
puesta de politicas; y establecimiento de normas y procedimientos relacionados con el
desempefio con miras a optimizar la politica de perfeccionamiento del personal para los pro-
fesionales de la institucién.

Deberes tipicos

1.

Coordinar las actividades de instruccién e informacién cientifica y evaluar y ayudar a los
profesionales en lo que respecta a planificacién, vigilancia y evaluacién de los cursos y
disciplinas ofrecidos por la institucién, con miras a producir y divulgar nuevos conoci-
mientos cientificos.

Coordinar las operaciones de los programas de residencia médica y enfermeria y exami-
nar, vigilar y evaluar el progreso de los docentes y su trabajo en capacitacién de recursos
humanos calificados para tareas en el campo de la oncologfa.

Realizar estudios de administracién para determinar las necesidades de equipo y de
dotacién de personal y la distribucién funcional del local de la biblioteca, y establecer y
seguir procedimientos regulares para la adquisicién de libros y publicaciones peri6di-
cas con objeto de actualizar la informacién y organizar y conservar la coleccién.

Administrar los recursos necesarios para actividades en ese campo, mantener un control
eficaz de los gastos y un sistema de rendicién de cuentas de los mismos, con miras a una
s6lida administracién de los recursos gastados en la actualizacién profesional y técnica
de recursos humanos.

Participar en la seleccién de aspirantes a los cursos ofrecidos, dar opiniones y participar

en discusiones para determinar, junto con los encargados de las diversas disciplinas, cué-
les son los mejores recursos humanos para perfeccionamiento por parte de la institucién.
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Gestién del desempeiio basado en competencias

10.

11.

12.

13.

Coordinar la preparacién de material diddctico para uso en cursos mediante consulta de
las publicaciones del campo, redactar el material de instruccién para apoyar las activi-
dades laborales y ayudar asi a capacitar los recursos humanos.

Monitorear la realizacién de cursos, seminarios y otras reuniones y tomar las medidas
técnicas y administrativas necesarias para facilitar sus actividades.

Participar en reuniones con representantes de las universidades en asuntos relacionados
con cursos, acuerdos y proyectos y en discusiones de cualquier problema creado por las
actividades para la capacitacién especializada del personal profesional.

Promover congresos, simposios, seminarios y otras reuniones cientificas y participar en
los mismos, suministrar materiales y personal para la preparacién de actas y participar
en la elaboracién de normas técnicas, reglamentos y propuestas.

Mantener contacto con entidades, empresas y otros campos de la institucién, participar
en reuniones, charlas, congresos y actividades similares y monitorear las practicas de
mercadeo con miras a intercambiar y aclarar informacién.

Motivar al equipo de trabajo y optimizar su desempefio mediante adopcién de programas
de capacitacién, perfeccionamiento y vigilancia y evaluacién del desempefio para

fomentar el logro de los objetivos y metas establecidos.

Orientar y preparar estudios, informes, estadisticas y cuadros sobre las actividades de su
campo de trabajo para suministrar mds informacién para la toma de decisiones.

Coordinar y orientar otras actividades en su campo de trabajo.
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Niveles de competencia

TIiTULO DEL PUESTO: Epidemidlogo

Deberes:

Bajo la supervisién directa ‘del Director de la institucién y la supervisién técnica del

coordinador del programa, el titular tiene la responsabilidad de planificacién, disefio y admi-
nistracién de los programas de control de enfermedades transmisibles. En particular, tiene la
responsabilidad de cumplir, entre otros, con los siguientes deberes asignados:

1.

Prestar cooperaci6n técnica a las instituciones del sistema nacional de salud para el diag-
nostico de problemas de salud, asi como para la identificacién de factores de riesgo,
métodos y tecnologia para su control; las actividades de cooperacién técnica se relacio-
nan particularmente con las enfermedades transmisibles prevalentes en el pafs asignado.

Prestar ayuda para el establecimiento, ejecucién y evaluacién de los programas de pre-
vencién y los servicios de salud para el control de las enfermedades transmisibles,
haciendo hincapié en el fortalecimiento de los servicios locales de salud para realizar las
actividades del programa.

Establecer normas, directrices y procedimientos para la organizacién, el funcionamiento
y la evaluacién de actividades programaticas; optimizar el uso de los sistemas naciona-
les de salud y de la infraestructura socioeconémica relacionada; y poner en préctica la
estrategia de atencidén primaria de salud.

Colaborar en la aplicacién de los conceptos, principios y métodos epidemiolégicos a la
planificacién, programacién, administracién y evaluacién de los programas de vigilancia
epidemioldgica, prevencién y control, incluidas ciertas funciones relacionadas con el
nivel comunitario, los sistemas locales de salud, la promocién de la salud y el estableci-
miento de municipios saludables.

Cooperar en el desarrollo y fortalecimiento de los recursos humanos; identificar y movi-
lizar recursos humanos y materiales para el control de las enfermedades transmisibles,
especialmente epidemiologia, metodologia de investigacién, programas de prevencién y
control de enfermedades reemergentes, y proporcionar cooperacién en actividades de
educacién continua relacionadas.

Proporcionar cooperacién técnica y capacidad analitica al pais para el proceso de anali-
sis de la situacién de salud, estimar la magnitud de los problemas de salud, evaluar y
seleccionar tecnologia apropiada para intervenciones especificas y andlisis continuo de
las tendencias de salud.

Cooperar en el proceso de aplicacién y evaluacién de tecnologfa en el campo de la salud.

Divulgar informacién cientifica y técnica apropiada y pertinente.
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10.

11.

12,

Estimular y fortalecer la investigacién epidemioldgica ayudando a puntualizar las prio-
ridades de investigacién y las instituciones del campo de la epidemiologia y promover
estudios epidemiolégicos.

Ayudar a establecer sistemas nacionales de informacién y de vigilancia epidemiolégica
de enfermedades transmisibles.

Coordinar y/o participar en la asistencia para controlar los brotes de enfermedad o res-
ponder a situaciones de emergencia.

Ayudar a establecer y fortalecer el trabajo de laboratorio para apoyar el control de las
enfermedades transmisibles.
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Competencia central:

Trahajo en equipo

Los trabajadores se relacionan y trabajan con otros en un ambiente de equipo, contribu-

yen activamente a la labor y a la toma de decisiones del mismo y ayudan a crear un clima
favorable en ese medio. Como integrantes de un equipo, asignan mds importancia al éxito
colectivo que a sus aspiraciones personales y, al mismo tiempo, valoran y reconocen el apor-
te individual de cada miembro al equipo.

1.

Por lo general, al funcionario no se le exige trabajar en equipo, pero esta dispuesto a apo-
yar el concepto de equipo de la forma aplicable dentro de la organizacién.

Coopera y participa decididamente con otros del equipo; entiende y demuestra la habi-
lidad de un miembro eficiente del equipo; apoya las decisiones del equipo y comparte
con éste la formacién pertinente; cumple los compromisos contraidos con el mismo.

Entiende y demuestra la habilidad de liderazgo efectivo de un equipo; sirve de especia-
lista en una materia cuando se necesita; puede facilitar los procesos del trabajo en equi-
po o grupo.

Tiene la capacidad de dirigir el equipo en cualquier nivel de madurez; alienta y habilita
a los miembros del equipo; puede proporcionar servicios especializados para facilitar los
procesos de trabajo en equipo o grupo; facilita el proceso de toma de decisiones y reso-
lucién de conflictos del equipo; patrocina la introduccién de cambios emanados de las
decisiones del equipo; es defensor del equipo y de su trabajo.

Tiene la capacidad de dirigir a otros con respecto al funcionamiento y empleo de la estruc-
tura de equipo de la organizacién para optimizar el desempefio y los resultados; puede
establecer y mantener normas para el trabajo en equipo; promueve un ambiente de traba-
jo caracterizado por una gran disposicién a colaborar y cooperar con otros trabajadores,
equipos o departamentos y con personal externo a la organizacién; guia y dirige el esta-
blecimiento de importantes sistemas y procesos que apoyan la estructura y cultura de for-
macién de equipos de la organizacién y el trabajo en equipo propiamente dicho.

Puesto Cdlificacién del grado de aptitud

Gerente

Epidemiélogo
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Competencia auxiliar:
Capacitacion/enseiianza

Como parte de una organizacién que valora el aprendizaje continuo, los trabajadores
comparten sus habilidades y conocimientos formal e informalmente para establecer o mejo-
rar la calidad del desempefio y la pericia de otros en el empleo.

1. El trabajador ayuda a orientar o a guiar a nuevos colegas que hacen un trabajo similar al
suyo como parte de la cooperacién y cortesia normalmente observadas a diario en el
ambiente de trabajo.

2. Tiene la capacidad de dar orientacién e instruccién en el trabajo y guiar a los demés
periédicamente por la naturaleza de su funcién como trabajador antiguo o dirigente.

3. Tiene la responsabilidad primaria del trabajo; es experto en la materia y tiene la capaci-
dad de disefiar y proporcionar capacitacién y ensefianza a otros trabajadores en un medio
formal.

4. Tiene la idoneidad necesaria para capacitar a trabajadores del mds alto nivel o de impar-
tir ensefianza sobre material sumamente complejo que exige conocimientos basados en

experiencia directa.

Puesto Calificacién del grado de aptitud

Gerente

Epidemidlogo
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Competencias auxiliares en cada nivel de competencia:

Seguridad clinica

La seguridad clinica guarda relacién con los conocimientos, habilidades y capacidades del

personal para prestar servicio directo e indirecto con plena consideracién del posible efecto
para la vida, la seguridad y los resultados clinicos y de salud de los pacientes. A medida que
aumenta la intensidad clinica, puede verse afectada la responsabilidad civil de la organizacién
y de los profesionales de salud y, si eso no se aborda en la debida forma, podria minar grave-
mente la confianza del piiblico y la capacidad de la organizacién para cumplir con su misién.

1.

El trabajador entiende la importancia del compromiso de la organizaci6n con la seguri-
dad, la salud y el cuidado de los pacientes; sigue los procedimientos generales en mate-
ria de seguridad, sanidad del ambiente de trabajo y funcionamiento de la organizacién.

Tiene algunos conocimientos de tecnologia y equipo médicos; puede cumplir ciertos
deberes dentro del sistema de prestacién de servicios de salud, cuyo incumplimiento
podria ocasionar falta de eficiencia y de seguridad de esos servicios.

Tiene la capacidad de contribuir directamente a la atencién bésica y al avance clinico de
los pacientes en un medio estrictamente supervisado; puede realizar procedimientos de
diagnéstico, evaluacion clinica y tratamiento segiin la forma prescrita por los médicos y
otro personal autorizado.

Tiene la capacidad de contribuir directamente a la atencién y al tratamiento avanzados de
los pacientes en un medio supervisado; puede proporcionar un servicio o tratamiento que
tenga efecto directo en el tratamiento clinico o el resultado que obtienen los pacientes.

Puede cumplir con los deberes necesarios para la prestacién eficiente y segura de aten-
ci6én de salud; participa directamente en el cuidado y tratamiento mds avanzado de los
pacientes, a menudo sin supervisién inmediata; puede proporcionar apoyo clinico y
orientacién a otro personal médico, de enfermeria y a otros profesionales y funcionarios
de atencidn de salud y asesorarlos.

Tiene la capacidad de dirigir y de cumplir deberes de importancia critica para la presta-
cién apropiada y segura de atencién de salud; se encarga directamente de la atencién y
del tratamiento mas avanzado o complejo de los pacientes; puede coordinar la atencién
de los pacientes con los médicos, el personal clinico y otros profesionales; fija priorida-
des y toma las decisiones apropiadas que se necesitan para facilitar los resultados dese-
ados, por lo general, sin supervisién inmediata; sirve de mentor a otros.

Puesto Clasificacién del grado de aptitud

Gerente

Epidemidlogo
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Desarrollo de competencias centrales:

Competencias organizacionales

Instrucciones:  En la hoja de trabajo de la pagina siguiente:
Parte 1:

Sefiale y registre una competencia central que, en su opinién, tiene grandes
posibilidades de ser adoptada por su organizacién.

Defina esa competencia de forma que cumpla con los criterios de claridad,
brevedad y objetividad.

Parte 2

Establezca de 4 a 6 niveles de desempefio para esa competencia.
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Niveles de competencia

Competencia central

Parte 1. Definicién:

Parte 2. Niveles de desempefio de la competencia:

29




Gestién del desempefio basado en competencias

Desarrollo de competencias auxiliares:

Funcidn, papel o empleo

Instrucciones:

En la hoja de trabajo de la p4gina siguiente:

Parte 1:

Sefiale y registre una competencia auxiliar que, en su opinién, tiene grandes
posibilidades de ser adoptada por su organizacié6n.

Defina esa competencia de forma que cumpla con los criterios de claridad
brevedad y objetividad.

i

Parte 2:

Establezca de 4 a 6 niveles de desempefio para esa competencia.
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Niveles de competencia

Competencia central

Parte 1. Definicion:

Parte 2. Niveles de desempefio:
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CAPITULO

APLICACION DEL ENFOQUE DE COMPETENCIAS

Formas de aplicacion de las competencias

Las diversas clases de competencia que encierran un sistema de gestién del desempefio
permiten integrar los sistemas y procesos de administracién de recursos humanos de una
organizacién. Sus principales formas de aplicacién son las siguientes:

*  Andlisis y descripcién de puestos/cargos

Las competencias centrales y auxiliares son empleadas con objeto de describir qué traba-
jo debe realizarse y c6mo, en lugar de una simple lista de tareas y responsabilidades clave. Esto
da como resultado una descripcién més clara y til del empleo y de los requisitos de cada
puesto, que sirve de instrumento de ayuda a los gerentes, titulares de cargos y aspirantes.

* Biisqueda y seleccién de personal, dotacion de personal y planes de sucesién

Después de definir la descripcién de cargos y los requisitos de cada puesto en términos
de competencias, se facilita la biisqueda y contratacién de aspirantes y se asegura un mejor
alineamiento entre el trabajador y el trabajo.

¢  Evaluacién inicial y final del desempefio, retribucién y recompensas

Los requisitos de competencia para ocupar un empleo, junto con las metas especificas
" del desempefio que se deben alcanzar en el periodo de observacién, permiten que los geren-
tes observen, dirijan, evalien y recompensen el desempefio de su personal.

»  Perfeccionamiento del personal y planificacion de la carrera profesional

La informacién obtenida en la evaluacién inicial puede ayudar a los gerentes y trabaja-
dores a formular las estrategias necesarias para determinar las competencias, el conocimien-
to y las habilidades necesarias al trabajo por parte del personal, asf como la planificacién y
el perfeccionamiento de la carrera profesional.

No es dificil prever cémo las competencias pueden aplicarse con éxito a cuestiones de
mayor envergadura, tales como la planificacién estratégica organizacional, la planificacién y
desarrollo estratégico de recursos humanos, desarrollo organizacional, capacitacién y perfec-
cionamiento del personal, y desarrollo curricular.
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Gestién del desemperio basado en competencias

Ademiés, el arbitraje de competencias empleado por las organizaciones puede propor-
cionar reorientacién a las escuelas y en el curriculo con el fin de formar mejor a los futuros
trabajadores técnicos y profesionales y de prepararlos para hacer frente a los desafios reales
del lugar de trabajo.

Empleo de competencias para la evaluacion del desempeiio

A medida que se amplian las formas de aplicacién de las competencias a los diferentes
sistemas y procesos de administracién de recursos humanos, se logra una integracién cohe-
rente y aumentan las posibilidades de lograr un 6ptimo desempeiio.

Como se indicé anteriormente, las competencias son indispensables para la gestién efi-
ciente del desempefio y son de particular valor para observar, orientar y evaluar el desempe-
fio del personal. En los Cuadros 10 y 11 se presenta un formulario de muestra para la eva-
luacién del desempeifio. (Nota: la clasificacién «Cumple con los requisitos» indica el
desempefio del trabajador en el grado de aptitud que exige el puesto).

Cuadro 10
Formulario de muestra para la evaluacidn del desempeiio
Necesita Cumple con Pasa de los
Competencia central mejorar los requisitos Requisitos
Cambio de orientacién/flexibilidad O O @) O @)
Compromiso y dedicacién O O ®) O O
Enfoque en la comunidad O O ) O O
Creatividad O O 0] O ®)
Enfoque en el usuario O O ®) ©) @)
Liderazgo @) O O O ®)
Enfoque en la gestién del desempeiio O O ®) @) O
Pro-actividad /iniciativa/disposicién a
asumir riesgos O @) 0] O ®)
Orientacién hacia el aprendizaje O O O O O
Orientacién hacia la formacién de
equipos/trabajo en equipo O O 0] @) O

Comentarios del supervisor y ejemplos documentados para corroborar la clasificacién del
desempefio superior o inferior a la de la columna titulada «Cumple con los requisitos».




Aplicacién del enfoque de competencias

Guadro 11
Formulario de muestra para la evaluacidn del desempeiio

Competencias auxiliares

Empleo/conocimiento técnico
Aptitud en matemaéticas

Manejo de computadores/
programas de informatica

Uso de equipo, maquinaria y sistemas
Comunicacié6n oral

Comunicacién escrita
Planificaci6én/ejecucién

Toma de decisiones
Anéglisis/resolucién de problemas

Creatividad/iniciativa

Habilidad para la comunicacién interpersonal

Comentarios del supervisor y ejemplos documentados para corroborar la clasificacién del
desempefio superior o inferior a la de la columna titulada «Cumple con los requisitos».

Necesita
mejorar

O

O
O
O
@)
O
O
O
O
O
O

Cumple con Pasa de los
los requisitos Requisitos

O O O O

O O O O

O o O O

O o O O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

O o O O

Empleo de competencias con fines de recompensa y retribucion

Sistemas de recompensa basada en la competencia'

1.

Una de las formas de aplicacién més utiles de un sistema de gestién del desempefio basa-
do en competencias estd en determinar la recompensa y retribucién vinculadas con el desem-
pefio de un trabajador. En el siguiente articulo adaptado y resumido se presentan generalidades
que pueden servir para planear esta importante estrategia de gestién de recursos humanos.

Para determinar el punto de partida para una decisién referente a remuneracién, la orga-
nizacién debe establecer primero lo que desea fundamentalmente recompensar: el traba-
jo, la funcién o el trabajador. Casi todos los sistemas de remuneracién basados en la com-
petencia se concentran en el trabajo como la base fundamental para definir el valor.

Versién resumida y adaptada de «Competencies, Performance and Pay». W. M. Mercer. 1998.




Gestién del desempeiio basado en competencias

Puesto de trabajo: La agrupacién relativamente estdtica y estrictamente definida de
deberes y responsabilidades que constituyen el trabajo de una persona (por ejemplo, téc-
nico en radiologfa, enfermera).

Funcién: Una agrupacién més dindmica de deberes y responsabilidades que cambian
con frecuencia y exigen clases bastante similares de conocimientos, aptitudes y capaci-
dades (por ejemplo, lider de equipo, profesional especializado en recursos humanos).

Trabajador: La agrupacién de atributos de una persona, independientemente de su asig-
nacién a un puesto.

2. Una variedad de estructuras de remuneracién estédn disponibles para administrar la
remuneracion en un sistema de recompensa basado en la competencia. Al seleccionar la
estructura de remuneracién es preciso tener en cuenta la forma de organizacién del tra-
bajo, la estructura jerdrquica en el trabajo, la naturaleza del desarrollo profesional y otros
factores.

a) Estructura tradicional: un gran niimero de grados (aproximadamente 25) con un
margen relativamente estrecho de un minimo de 35% a un maximo de 60%.

b) Amplia escala: un niimero un poco més pequefio de grados y bandas (10-14) con un
margen de 60 a 75%.

¢) Banda ancha: un nimero minimo de grados y bandas que representan importantes
cambios en la carrera profesional, tipicamente de 4 a 6 bandas con un margen supe-
rior a 100%.

3. Las competencias pueden influir en las decisiones de remuneracién y se emplean mas
comunmente con otros factores para reducir la escala de remuneracién apropiada. Las
competencias pueden influir en lo siguiente:

a) La oportunidad de remuneracicn al influir en el grado o la banda al que se asigna el
trabajador, la funcién o el trabajo.

b) Las decisiones sobre el aumento de la remuneracién al influir en la evaluacién gene-
ral de los resultados del desempeiio.

c) Las decisiones sobre la remuneracién a manera de incentivo al determinar el cilcu-
lo del pago de incentivo o influir en el mismo.

4. Las organizaciones deben decidir si se debe recompensar el grado de desempeiio segiin
el nivel o el aumento de la competencia.

Nivel de competencia: se establece un nivel objetivo o normal de competencia, se eva-
lian los niveles reales de competencia del trabajador en relacién con esa norma y se cal-
cula la diferencia.
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Si el desempefio es menor que el nivel objetivo, el trabajador debe recibir una remune-
racién menor que la tasa objetivo de remuneraci6n del trabajo; si el desempefio es mayor,
el trabajador debe recibir una remuneracién mayor. Este método exige precisién del ins-
trumento de evaluacién para permitir que el evaluador haga una distincién entre los dife-
rentes niveles de desempefio.

Otro método consiste sencillamente en usar los niveles de competencia para colocar a los
trabajadores en una determinada escala de remuneracién. Los trabajadores con el méxi-
mo grado de desempefio dentro de su nivel de competencia serian remunerados con los
valores de la parte superior de la escala.

Aumento de la competencia: una mejora demostrada en el grado de desempefio segiin
el nivel de competencia puede servir de base para la decisién de aumentar el sueldo. El
aumento de la competencia en un determinado periodo, establecido de comiin acuerdo
por el gerente y el profesional, puede servir de meta de desarrollo que, de lograrse, se
recompensa con un cambio en la remuneracién o el pago de incentivos.

Algunas organizaciones emplean los resultados del trabajo y el aumento de la compe-
tencia para determinar el aumento de sueldo. Cuando el trabajador no logra éxito en nin-
guno de esos dos aspectos (ni en los resultados ni en el aumento de la competencia) reci-
be un menor aumento de sueldo.

Resultados que merecen recompensa y aumento de la competencia

Aumento de la competencia

Grado de desempeiio Bajo Promedio Alto
Bajo 0% 0% 0%
Promedio 3% 4% 5%
Alto 6% 7% 8%

Como alternativa, las organizaciones pueden optar por recompensar el logro de compe-

tencia con aumentos de la remuneracién bésica y recompensar los resultados por medio de
alguna forma de remuneracién ofrecida como incentivo. Este método es el de mayor cohe-
rencia conceptual.

Puesto que competencias tienen un cardcter mds permanente que los resultados (los

resultados pueden diferir de un periodo de desempefio a otro), es légico recompensar los
resultados con una forma de retribucién provisional, como un incentivo o una bonificacién.?
En cualquier caso, las pruebas indican que el enfoque de los trabajadores en los resultados

«Experts Debate the Role of Competencies in Incentive Pay». Report on Salary Surveys - The Institute of Mana-
gement and Administration. 7 de agosto de 1997.
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Gestién del desemperio basado en competencias

aumenta su sensibilidad y apreciacién de la importancia de las diferentes habilidades, capa-
cidades y comportamientos (competencias) que deben demostrar con el fin de lograr resulta-
dos.

Por otra parte, se ha expresado una opinién diferente: «en realidad, el pago de incenti-
vos en casos particulares mina el desempeio, tanto de la persona como de la organizacién.
Muchos estudios sefialan enféticamente que esta forma de recompensa mina el trabajo en
equipo, fomenta el enfoque a corto plazo y lleva a la gente a creer que la remuneracion no
guarda relacién alguna con el desempefio, sino mds bien con las relaciones con la persona
apropiada y con la simpatia».?

Las organizaciones que se desplazan hacia un sistema de gestién del desempefio en que
se utilizan competencias como base para el sistema de administracién del desempefio y de
retribucién y recompensa deben pensar mucho en la planificacién para efectos de ejecucion.
Es preciso explorar a cabalidad la filosofia de la organizacién en lo que respecta a desempefio,
retribucién y recompensa, introducir competencias recompensables y articuladas (competen-
cias centrales y competencias auxiliares) y establecer procesos administrativos de apoyo.

Por 1iltimo, para el éxito de la transicién a este nuevo sistema de remuneracion es indis-
pensable tener un método liberal de comunicacién con los trabajadores y de fomento de su
participacién en todas las etapas del proceso de ejecucién. Los trabajadores necesitan tener
la oportunidad de hacer aportes (especialmente en lo que respecta a las competencias que se
deben usar para clasificar su desempefio y a las que estardn vinculadas su remuneracién y
recompensa) y recibir toda la informaci6n necesaria para entender a cabalidad el nuevo sis-
tema y los procesos y procedimientos de apoyo relacionados con el mismo.

3

Pfeffer, Jeffrey. «Six Dangerous Myths About Pay». Harvard Business Review, mayo-junio de 1998.
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CONCLUSION

Un sistema de gestién del desempeiio basado en competencias ofrece a las organizacio-
nes una importante oportunidad de mejorar los resultados y, al mismo tiempo, de atender las
necesidades e intereses de todos: los dirigentes, los trabajadores y los usuarios.

El sistema permite que la organizacién defina y enfoque el desempefio en términos de las
competencias particulares de la organizacién, su misién y sus metas. Como resultado, se
puede esperar mejor calidad y mayor productividad y una mejora considerable del uso de los
recursos humanos, financieros y otros de la organizacién.

Para los gerentes y su personal, las competencias ofrecen la base para una comprensién
clara y comiin de las responsabilidades del trabajo, los sistemas de rendicién de cuentas, el
grado de autoridad y el control en los resultados del trabajo. Este avance en la forma de comu-
nicacién mas eficiente entre los gerentes y el personal ofrece posibilidades de mejorar las
relaciones laborales y la satisfaccién en el trabajo. Ademds, puesto que el sistema de gestion
del desempefio basado en competencias puede profundizar en los trabajadores la compren-
si6n sobre la importancia y el efecto de su trabajo, es posible que haya mas motivacién en el
trabajo.

Para el éxito de la transicién a un sistema de gestién del desempefio basado en la com-
petencia y de su puesta en marcha, los lideres de la organizacién necesitan respaldar y apo-
yar el sistema activamente y dar a conocer su importancia y valor a la institucién y a todo el
personal y, por dltimo, observar su adelanto y efecto e informar al respecto. Este grado de
compromiso de la direccién, junto con la participacién de todos los que trabajan para mejo-
rar el desempefio, amplia el potencial para lograr, con el tiempo, los muchos beneficios de
un sistema de gestién del desemperio basado en competencias.

39 .......




APENDICE: DEFINICIONES Y TERMINOS
Actitud
Juicio interno o estado de dnimo, que se expresa por medio del comportamiento.
Capacidad

Aptitud o talento para demostrar una habilidad o un patrén de comportamiento particular;
se puede aprender o desarrollar, pero es mds probable que esté arraigada en una predisposi-
cién inherente.

Gompetencia
Conocimiento, aptitud, capacidad o caracteristica observable y mensurable relacionada con

excelencia en el desempefio en el trabajo, o con los resultados o productos del trabajo; se le
conoce también como factores criticos para el éxito o indicadores del comportamiento.

Competencia central

Comportamiento o actitud indispensable que se exige a todos los trabajadores en todos los pues-
tos; tiende a ser de amplio alcance y suele reflejar la misién y los valores de la organizacién.

Comportamiento

La manera de comportarse una persona; accién o grupo de acciones demostradas y observa-
bles que expresan o reflejan emociones, clases de actitud o valores.

Conocimientos
Materia o informacién pertinente necesaria para el buen desempefio en un empleo.

Descripcion del empleo

Declaracién sobre el alcance, las funciones, el papel, las responsabilidades, las actividades,
los deberes y €l sistema de rendicién de cuentas de un empleo o puesto particular.

' Especificacion/requisitos del empleo

La idoneidad (por ejemplo, saber hablar y leer inglés), la experiencia, los rasgos o caracteris-
ticas personales que exige un empleo o puesto particular.




Gestion del desempefio basado en competencias

Factores criticos para el éxito

Actividades especificas y singulares relacionadas con el desempefio indispensable para que la
organizacién logre su misién y alcance sus metas. (Algunos ejemplos de factores criticos para
el éxito podrian incluir la introduccién y entrega de servicios y productos de alta calidad; el
uso médximo y éptimo de recursos, un alto grado de productividad, etc.); y los elementos deci-
sivos que aclaran los requisitos y expectativas del desempefio dentro de toda la organizacién.

Competencias auxiliares

Conocimiento, habilidades y capacidad especificos que se necesitan para desempefiar un
cargo, cumplir una funcién determinada o trabajar en un papel especifico.

Niveles de competencia

El grado o clase de aptitud o de conocimientos técnicos necesarios para desempefiar un cargo
o demostrar un nivel de competencia; difiere entre un puesto y otro en lo que respecta al grado
o a la clase de habilidad, conocimiento o comportamiento que exige un puesto determinado.

Habilidad

Conjunto especifico de patrones de comportamiento aprendidos necesarios para ejecutar una
tarea o una actividad laboral particular; relacionados con un trabajo, campo o disciplina;
aprendidos por medio de capacitacién formal, informal o en el empleo, que no son intuitivos;
también, aptitud para demostrar un conjunto especifico de patrones de comportamiento.

Fin especifico hacia el cual se dirige el desempefio de un trabajo; puede guardar relacién con
los productos, los resultados, la calidad del desempeiio del trabajo o los medios o métodos.

Modelo de competencia

La agrupacién de las competencias que describen y definen especificamente la excelencia en
el desempefio en lo que respecta a la organizacién, o al papel, a la funcién o al empleo corres-
pondiente.

Rasgo

Calidad, caracteristica o tendencia distintivas.

Requisitos segin competencias

El grado especifico de desempeiio segiin competencias que exige un puesto o un trabajo.

Valor

Creencia muy arraigada que se basa en el juicio y la evaluacién de cada persona.
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Apéndice: definiciones y términos

Instrucciones: Responda brevemente a las preguntas indicadas a continuacion:
1. ;En qué se diferencian competencias de:

a) las especificaciones/los requisitos de un empleo?

b) las metas de desempefio?

2. ;En que se diferencian competencias centrales de las competencias auxiliares segun
competencias?

3. ;En qué se diferencian las competencias auxiliares segiin competencias de las especifi-
caciones/los requisitos de un empleo?

Verifique sus respuestas en la hoja que aparece en la pagina siguiente.
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Hoja de respuestas:

1.

;En qué se diferencian competencias de:
a) las especificaciones/los requisitos de un empleo?

Las especificaciones se refieren a la idoneidad para un trabajo especifico, como los estu-
dios, cualquier licencia o certificacion, la experiencia practica, el bilingiiismo, la facili-
dad de lectura, etc.

La competencia guarda relacién con todos los empleos y comprende conocimientos,
aptitudes, capacidades, patrones de comportamiento y diversas clases de actitud en el
nivel de desempefio que exige un puesto.

b) las metas de desemperio?

Las metas son los resultados finales deseados o esperados del trabajo; las competencias
describen el desempefio necesario para alcanzar esas metas.

¢En que se diferencian competencias centrales de las competencias auxiliares segun
competencias?

Las competencias centrales son reflejo de la organizacién; son intencionalmente amplias
y recalcan los patrones de comportamiento deseados y esperados y las clases de actitud
que deben tener todos trabajadores en todos los puestos.

Las competencias auxiliares guardan relacién con empleos, papeles y funciones y, por lo
tanto, son mas especificas y recalcan los conocimientos, habilidades y clases de actitud
necesarios para desempeiiar un empleo.

¢En qué se diferencian las competencias auxiliares segiin competencias de las especifi-
caciones/los requisitos de un empleo?

Las competencias auxiliares guardan relacién con los conocimientos, habilidades y capa-
cidades que exige un empleo; las especificaciones/los requisitos del empleo son las cali-
ficaciones necesarias para realizarlo (véase inciso 1a) en esta misma péagina).
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