ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

“Renovarse o morir’’:
pautas para revisar su

Desde nuestra experiencia, la defini-
cion de una Estrategia de Capital Hu-
mano constituye un ejercicio de re-
flexion, que tiene tres condicionantes
fundamentales: la estrategia de ne-
gocio, la cultura deseada y las condi-
ciones y circunstancias del mercado
laboral.

Uno de los elementos clave del Plan
Director de Recursos Humanos es el
perfil de profesionales que necesita la
organizacion para acometer con éxi-
to los retos del negocio. ; Qué con-
ductas debemos estimular, desarrollar
y reconocer en nuestros profesiona-
les? Contestar a esta pregunta impli-
ca definir el Modelo de Competencias
gue constituye la espina dorsal de las
practicas y politicas de gestion de Re-
Cursos Humanos.

Desde PeopleMatters, hemos visto co-
mo, durante la Ultima década, muchas
organizaciones han abordado largos
e intensos procesos de disefio e im-
plantacion de modelos de competen-
cias que, sin embargo, no han logra-
do satisfacer todas las expectativas
para las que fueron disefados. ; Qué
ha pasado?

La experiencia sefiala que si no se re-
visa y se actualiza el Modelo de Com-
petencias, éste pierde eficacia y ter-
mina por desalinearse del negocio y
de las personas, y cae en el olvido. Des-
de nuestra experiencia, las organiza-
ciones mas insatisfechas son aquéllas
que han abordado iniciativas de me-
nor alcance: modelos que afectan a
pocos colectivos (habitualmente equi-
pos directivos), modelos que no des-
glosan comportamientos en los dife-
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rentes niveles de competencias, mo-
delos que sélo consideran un tipo de
competencias (habitualmente con-
ductuales y no técnicas), modelos que
no estan adecuadamente integrados
en los diferentes procesos de recursos
humanos, etc.

En este sentido, no es extrafio en-
contrarse con organizaciones que
utilizan la gestion por competencias
exclusivamente en el ambito de la
formacion, otras que definen com-
petencias pero no definen perfiles re-
queridos para las diferentes ocupa-
ciones o puestos organizativos, incluso,
hay organizaciones que han elabora-
do un diccionario de competencias pe-
ro no han ido mas alla.

Si su organizacién tiene un Modelo
de Gestion por Competencias razo-
nablemente maduro, puede que sea
el momento oportuno para some-
terlo a un proceso formal de revision
que le permita analizar hasta qué
punto ha satisfecho los objetivos y
expectativas iniciales. Las oportuni-
dades de mejora que se desprendan
de dicha revision, constituiran me-
joras en el modelo que alimentaran
el Plan Estratégico de Recursos Hu-
manos.

LIDERAZGO Y COMPROMISO

Todo proceso estratégico, como es la
identificacion y mejora de patrones con-
ductuales alineados con el negocio, pre-
cisa de un importante liderazgo por par-
te de la alta direccion, y que ademas se
mantenga a lo largo de toda la vida del
Modelo. Por muchos recursos econé-
micos 0 humanos que se destinen a la
gestion del Modelo de Competencias,
si no cuenta con la “esponsorizacién”
de los primeros ejecutivos, es muy pro-
bable que se vea abocado al fracaso.

El liderazgo y compromiso al que nos
referimos, puede materializarse de muy
distintas maneras, y siempre estara en
funcién de la cultura y formas de ha-
cer de la organizacion. En ocasiones se
traduce en la presencia de miembros
de la alta direccién en las presentacio-
nes/reuniones de lanzamiento y se-
guimiento del modelo, en el envio de
comunicaciones escritas resaltando la
importancia del modelo o incluso en
la participacion directa de algiin miem-
bro de la alta direccion en determina-
das etapas de elaboracion y revision de
éste. Si durante la etapa de revision del
modelo encontrara que no tiene el apo-
yo de la alta Direccién, deberd hacer
lo posible por ganarselo.

Las organizaciones mas insatisfechas son aquéllas

que han abordado iniciativas de menor alcance:

modelos que afectan a pocos colectivos o que no estan

integrados en los diferentes procesos de RR.HH.
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DIAGNOSTICO DEL MODELO

Comprobada la adhesién de la Direc-
cién, convendra analizar el Modelo de
Competencias en si mismo. Desde
nuestra experiencia, la revision del Mo-
delo de Competencias debe abarcar,
al menos, los tres &mbitos que se pre-
sentan a continuacion:

[ El propio disefio conceptual del
Modelo

[J Su aplicacién a los diferentes pro-
cesos de recursos humanos

[ La gestion del cambio que conlleva

En relaciéon con el disefio, gran parte
de los problemas se deben a la falta
de conexién entre las competencias y
la estrategia de negocio. En alguna
ocasion, hemos visto que la declara-
cion de una intencién estratégica, no
se ha visto respaldada por sus corres-
pondientes competencias. Esto pue-
de ocurrir porque en el momento de
disefar el Modelo se enfocd desde una
perspectiva exclusiva de “proyecto de
gestion de recursos humanos” y no se
tuvo demasiado en cuenta que debia
de servir a la estrategia.

Alinear las competencias con la estra-
tegia de negocio es identificar y re-
dactar las propias competencias y com-
portamientos en términos de lo que
sefala la estrategia. Si la “fidelizacion
de clientes” es un componente de la
estrategia, la competencia orientacion
al servicio debe contener comporta-
mientos que aludan a la habilidad de
contactar a largo plazo, de saber man-
tener una relacién duradera y de con-
fianza; si por el contrario se trata de
“abrir nuevos mercados”, el compor-
tamiento deberd aludir a la habilidad
de contactar a corto plazo y a la tole-
rancia a la frustracion.

Revisar la adecuacion del Modelo de
Competencias a la estrategia de ne-
gocio, es una reflexion critica, como
igual de critica resulta que se haga con
los profesionales del negocio. Si usted
va a revisar las competencias de su
Modelo actual, asegurese de que en
las definiciones de las competencias y
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de los comportamientos que las cons-
tituyen han participado personas del
equipo directivo.

Otro aspecto relacionado con el dise-
fio, que es necesario revisar, es la cla-
ridad del Modelo. Existe una tenden-
cia habitual a complicar en exceso los
modelos de competencias con diccio-
narios demasiado largos (las compe-
tencias de gestion no deberfan ser mas
de 8-10 mientras que las competen-
cias técnicas propias de cada funcion
dependeran de la heterogeneidad del
negocio), competencias que se sola-
pan (gestion de personas vs. lideraz-
go), nombres de competencias abs-
tractos (pensamiento conceptual o
conciencia de uno mismo), definicio-
nes complejas (textos de mas de 4 li-
neas), descripciones de conductas di-
ficiles de entender y de observar
(términos muy psicologicistas), esca-
las demasiado largas (mas de cinco ni-
veles). Todo ello, tiene una incidencia
al menos “no positiva” entre quienes
van a ser los usuarios del Modelo, que
buscan algo claro, sencillo y facil de
entender.

Puede ocurrir que el Modelo de Com-
petencias no haya “calado” sufi-
cientemente en la organizacién sen-
cillamente porque la gente “no lo
entiende”. La forma mas razonable
de optimizar el lenguaje para que lle-
gue a todo el mundo es implicar a
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diferentes niveles de la plantilla pa-
ra la eleccion correcta de los térmi-
nos con los que expresar las compe-
tencias.

También resulta conveniente pregun-
tarse como el modelo se ajusta a la es-
tructura organizativa, es decir, qué
competencias y qué grado de domi-
nio debe corresponder a cada nivel or-
ganizativo. Esto sera critico para acer-
tar en el anélisis del “gap” entre las
competencias que se observan en la
personay las que el puesto exige pa-
ra su correcto desemperio.

Un enfoque tedrico valido es consi-
derar la distinta contribucién al valor
de la Organizacioén, por parte de cada
puesto (Figura 1).

Los puestos de la estructura organi-
zativa pueden agruparse en niveles
gue exigen grados diferentes de do-
minio de las competencias, en funcién
de la capacidad de contribucion al va-
lor de la organizacién. A la hora de
definir las competencias, se deberan
elaborar los comportamientos tenien-
do en cuenta dichos niveles de con-
tribuicién en los que se han agrupa-
do los puestos.

Hasta aqui hemos revisado el Mode-
lo desde un punto de vista concep-
tual, a continuacién aludiremos a la
valoracion que hay que hacer del uso
practico del Modelo. En el caso de que
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Su organizacion cuente con un Mo-
delo de Competencias razonable-
mente maduro, encontrara una bue-
na parte de las areas de mejora en la
integracion del Modelo con las dife-
rentes practicas y procesos de recur-
sos humanos. Esta es sin duda la fa-
ceta mas compleja de la gestiéon por
competencias, ya que es en la aplica-
cién cuando ponemos a prueba la
“bondad” del modelo que hemos di-
sefiado.

Sobre este aspecto, es necesario
mencionar que el orden por el cual
se empiece a aplicar la gestién por
competencias a los diferentes pro-
cesos es clave. La secuencia de apli-
cacion mas natural es empezar por
la evaluacion de competencias, la for-
macion y la selecciéon. Esto permiti-
rd a la organizacion avanzar en el
proceso de aprendizaje sobre el nue-
vo Modelo, lo cual sera de utilidad
cuando se aplique a procesos mas
complejos como son la carrera pro-
fesional o la compensacion.

En relacién con la evaluacion de com-
petencias, los procesos “multifuen-
te” en los que, ademas del jefe y del
propio evaluado, participan los cola-
boradores y colegas o pares, son los
que mayor riqueza de perspectivas
aportan. En el caso de la formacién,
la aplicacion del Modelo debe con-
ducir a una deteccion de necesida-
des mas agil y estructurada, y por lo
tanto a acciones formativas mejor fo-
calizadas.

Cuando usted aplique su Modelo de
Competencias a la seleccién, analice
si su proceso ha ganado en agilidad
y en eficacia, es decir, que gracias a
la claridad de los perfiles buscados,
da una respuesta rapida y certera a
su cliente interno. En el proceso de
promocién y carrera profesional, el
modelo es eficaz cuando permite la
identificacion temprana de altos po-
tenciales.

En relacion con la compensacion, su
modelo debe ayudar a tomar decisio-
nes en materia de incrementos sala-
riales. No se deben utilizar las com-
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petencias para tomar decisiones en
cuanto a la retribucién variable, ya que
ésta debe estar ligada a la fijacion de
objetivos.

Considere que sacar el mejor parti-
do al Modelo de Competencias di-
sefado va a requerir un sistema de
informacién que le ayude con la ges-
tién desde dos perspectivas: “la tec-
nologia al servicio del gestor”, que
es la funcidon de recursos humanos,
pero también “la tecnologia al ser-
vicio del usuario”, que es el resto de
la plantilla.

El tercer punto de andlisis se refiere al
proceso de gestion del cambio. Como
toda nueva forma de gestion, cambiar
un modelo supone cambios en las for-
mas de hacer. Ahora se le pide a los
jefes y directivos que se impliquen mas
en la direcciéon de personas, y a las pro-
pias personas, que sean conscientes
de que se les va a evaluar con un mo-
delo més profesional. La formacion so-
bre el propio Modelo de Competen-
cias y la comunicaciéon deben estar
ajustadas y ser sensibles a lo que esto
supone.

Un ejercicio de diagnéstico y refle-
xion de este tipo debe finalizar con
una idea clara acerca de las fortale-
zas y las areas de mejora del Mode-
lo de Competencias actual. Habra as-
pectos del Modelo que debera disefiar
de nuevo y aspectos que simplemente
debera matizar con el fin de incre-
mentar su contribucién a la estrate-
gia de negocio.

CICLO DE MEJORA CONTINUA

Realizado el diagnéstico, la clave es-
ta en poner en marcha un proceso ci-
clico de mejora permanente para
mantener vivo el Modelo, ya que, co-
mo cualquier herramienta de gestion,
requiere de revision y actualizacién
continua. Proponemos que el ciclo
Deming (PDCA) sea fuente de inspi-
racion.

Para llevarlo a cabo, el primer paso es
planificarse para actuar de manera or-

denada y para estar permanentemente
alerta de donde estan las oportunida-
des de mejora en relacion con el Mo-
delo de Competencias. En este senti-
do, es necesario definir objetivos
concretos que se quieren lograr con la
aplicacién del modelo, los procedi-
mientos que se deberan seguir para
revisar el modelo en el futuro, para co-
municar los cambios que se introduz-
can y para formar a los usuarios cada
Vez que sea necesario.

Asimismo se debe concretar el me-
nu de indicadores que se va a utili-
zar para medir la efectividad del Mo-
delo de Competencias. Dicho menu
debe contemplar indicadores de per-
cepcion: ¢la gente conoce el Mode-
lo de Competencias?, ;en qué me-
dida estan satisfechos con lo que se
deriva de la aplicacién del modelo?,
ademas de los indicadores propios
de cada proceso de gestion de re-
cursos humanos.

Los cambios realizados en el Modelo
deberan desarrollarse, es decir, im-
plantarse de acuerdo con los proce-
sos definidos en la etapa anterior. Ha-
bra que comunicar y formar. Cuando
decida comprobar cuanto se ha lo-
grado de lo previsto, lleve a cabo la
etapa de checking y compruebe has-
ta qué punto los indicadores dan
“buenas noticias” o sélo “noticias re-
gulares”, que alertaran sobre la ne-
cesidad de revisar de nuevo determi-
nados aspectos del Modelo de
Competencias y los instrumentos pa-
ra su gestion.

Revisar el Modelo de Competencias
supone fundamentalmente un pro-
yecto de reflexion sobre si esta res-
pondiendo a las expectativas que lo
inspiraron. Pero ademas, supone la or-
denacion de una serie de actividades
para que el modelo esté permanen-
temente adaptado a las necesidades
estratégicas del negocio. Con todo, el
Modelo de Competencias se renueva
y se dota de un espiritu de mejora con-
tinua que es clave para mantenerlo vi-
vo en un entorno cambiante como el
actual.
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