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duccion a la gestion
petencias

se ha hablado de la gestion por competencias.

‘es una de las grandes innovaciones en materia de
de los Recursos Humanos de las tltimas décadas

agregado es indiscutible. Es por eso que se ha

zado tanto en empresas grandes como pequenas.

[ion por competencias responde a tres finalidades:

a organizacion pueda conocer cudles son los

imientos, habilidades, actitudes y valores

dos en los colaboradores para que puedan

nzar un desempefo exitoso de modo tal que cada

pueda conducir mejor a sus colaboradores.

cada persona conozca cuales son €sos

ocimientos, habilidades, actitudes y valores de

o tal que pueda autoevaluarlos, mejorarlos, etc., y

a gestion de Recursos Humanos pueda alinear

sus funciones (seleccion, capacitacion,

rollo, etc.) en funcion de las competencias que la

inizacion requiere.

r de ello, una gran cantidad de empresas

fifica, define y comunica cudles son esas

tencias, por ejemplo: “trabajo en equipo”,
unicacion efectiva”, etc.

n embargo, creemos que la tarea no termina cuando
bora y difunde un diccionario o manual con 10
ympetencias. Por el contrario, ése es s6lo el inicio.
Cravino (1996) clasifica a las competencias en tres

s categorias:

Jompetencias genéricas. Estas corresponden a los
comportamientos comunes a todas las personas que
integran la empresa, cualquiera sea su nivel o funcion.
ﬁampetencias de conduccion. Estas corresponden a los
‘comportamientos especificos de un determinado nivel
jerarquico.

Competencias funcionales o técnicas. Aquellas que
‘caracterizan saberes especificos de las personas que
‘ocupan puestos determinados.

La mision del drea de Recursos Humanos de Pan American
7y es optimizar los resultados del negocio a través de la gente.
- Para lograr este objetivo, la vicepresidencia de Recursos
anos es un socio estratégico de la alta gerencia de la
paitia participando desde el comienzo en la definicion de
“estrategia de los negocios” y del “plan de negocios”, asi
0 de los proyectos de las diferentes dreas.
~ El objetivo de este articulo es compartir el trabajo
realizado para disefiar y desarrollar el Modelo de Gestion
Competencias Técnicas de Pan American Energy.
‘Como muchas compaiiias, PAE tiene su Modelo de
mpetencias Genéricas y de Conduccién, que usa para
linear sus procesos de gestion del desempefio (PAE
‘ormance Management), sus planes de capacitacion, su
ema de feedback 360°, etc.
Si bien todas estas herramientas son muy importantes
ecesarias, no son suficientes para cumplir con la
alidad profunda de las competencias que plantean
encer y Spencer (1993) acerca de que “sean predictivas de
buen desempeno”.

Imaginemos el puesto de un gedlogo. Nadie duda
de que si éste trabaja en equipo, comunica bien u otras
conductas similares, su desempefio serda mejor que si
no tiene o demuestra no poseer esos comportamientos.
Pero qué pasa si esa persona no sabe manejar el software
que usa o deberia usar para procesar la informacién que
recibe, o no sabe como interpretar la informacion que
procesa. De manera definitiva estaremos seguros de que el
desemperio de ese geologo no serd bueno.

El comienzo del proyecto

Llevar a cabo un proyecto de gestion por competencias
técnicas requiere principalmente de organizacion.,

Nuestra primera tarea fue identificar cudles son
las familias de puestos y luego cuales son los puestos
que integran cada familia en particular (por ejemplo,
Ingenieria de Produccién y Recuperacion Secundaria).

Es obvio que el organigrama ayuda, pero ademas
de esta informacion de naturaleza administrativa, es
necesario entender el funcionamiento y las cadenas de
agregacion de valor cada drea.

Una vez que se identificaron las familias, se debe
construir el listado de Competencias Técnicas que
se asocian con cada una de ellas. Esta es una tarea
fundamental y es casi indistinguible de la gestion del
conocimiento o Knowledge Mangement.

Pensemos en dos metaforas. La primera: somos los
directores de una carrera universitaria que todavia no se
ha creado y debemos hacer el plan de estudios: nuestra
tarea consistird en definir las materias y los contenidos de
cada una de ellas.

Segunda metafora: somos los bibliotecarios de una
biblioteca que todavia no se cred: nuestra tarea consistira
en definir cudles seran las secciones y subsecciones en las
que se agruparan los libros.

Competencia | conocimientos

Caracterizacién estatica de reservorios
Caracterizacion de Reservorios
Fluidos (PVT, otros ensayos, correlaciones para gas y liquidos, analisis)
Estimacion de hidrocarburos in-situ (estatica)
_ Presiones estaticas
Modelado estatico

Caracterizacién dinamica de reservorios
Evaluacion de contactos y entrampamientos
Estimacion de hidrocarburos in-situ (dinarmica)
Mecanismos de empuje

Ensayo de pozos (Petrdleo, Gas e Inyectores)
Fundamentos de Ensayo de Pozos
Disefio de ensayos
Operaciones de ensayos/ supervision
Control de calidad
Interpretacién de ensayos (Analisis de transitorios)

Figura 1. Competencias y Conocimientos (Lista Parcial)
correspondientes a la familia de puestos de Ingenieria de Produccién y
Recuperacion Secundaria.
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Ingenieria de produccién y recuperacién secundaria

Ingeniero Sr.

Escala dominio

Competencia | conocimientos

Caracterizacién estatica de reservorios
Caracterizacién de Reservorios
Fluides (PVT, otros ensayos, correlaciones
para gas y liquidos, analisis)
Estimacion de hidrocarburos in-situ (estatica)
Presiones estaticas
Modelado estatico

Caracterizacién dinamica de reservorios
Evaluacion de contactos y entramparmientos
Estimacién de hidrocarburos in-situ (dindmica)
Mecanismos de empuje

Puesto

Nivel de dominio

Ingeniero SSr. Ingeniero Jr.

Escala dominio Escala dominio

|
Ensayo de pozos (Petréleo, Gas e Inyectores) i

Fundamentos de Ensayo de Pozos

Disefio de ensayos
Operaciones de ensayos/ supervision M
Control de calidad

Interpretacion de ensayos (Anélisis de transitorios)

Figura 2. Perfiles Técnicos de Puestos (Lista Parcial) correspondientes a la familia de puestos de Ingenieria de Produccioén y Recuperacion Secundaria.

Estas dos metaforas representan mucho del trabajo
realizado en equipo: los expertos de cada 4rea, el irea de
Recursos Humanos y los consultores,

Primero identificar las competencias y luego especificar
los conocimientos agrupados bajo esa categoria
denominada competencia. La figura 1 ofrece un ejemplo.

La elaboracién de perfiles técnicos

Una vez que se han identificado las Competencias y
Conocimientos para cada familia de puestos, la siguiente
tarea es construir los Perfiles Técnicos de Puestos.

Un perfil técnico es el conjunto de conocimientos
agrupados en competencias técnicas y el respectivo nivel
de dominio requerido para cada conocimiento.

Un perfil técnico nos permite conocer qué hay que saber
y cudnto hay que saber en cada puesto.

Para determinar cuanto hay que saber se utiliza una
escala de niveles de dominio para cada conocimiento.
Esta escala es gradual y se extiende desde niveles
de conocimiento basico hasta un nivel de dominio
correspondiente a un experto en ese conocimiento.

Siempre nos referimos a un perfil, es decir a un ideal, a
lo requerido en un puesto, en definitiva al deber saber, Un
perfil nos dice qué se espera que conozca o sepa hacer la
persona que ocupa ese puesto.

Hacer publico el perfil de un puesto es revelador, El
ocupante tendra mas claridad sobre lo que se espera de él,
su jefe podra predecir su desempefio y trabajar sobre los
aspectos que mas apalancan su éxito y Recursos Humanos
podra agregar valor orientando sus funciones hacia donde
se produzca mayor retorno de la inversion,
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El anélisis de gaps y los planes de accion

Este es el momento mas importante de todo el proceso
de gestion por competencias, mediante el cual cada
persona compara lo que debe saber (perfil) con lo que
realmente conoce y/o sabe hacer para identificar los
desvios o gaps y planificar acciones de formacién para
alcanzar el nivel requerido por el perfil del puesto.

Para llevar a cabo el anilisis de gaps existen diferentes
etapas: primero la persona realiza su autoevaluacion,
luego el jefe directo valida el anilisis realizado y
finalmente un comité integrado por los niveles superiores
del area y Recursos Humanos realiza la validacion final,
con el proposito de neutralizar el impacto personal
de cada participante en el proceso y otorgarle mayor
objetividad a la informacién obtenida,

De este modo, para cada uno de los conocimientos
las personas se posicionan (segtin su propio nivel de
conocimiento actual) a nivel requerido, por debajo del
nivel o por encima del nivel requerido segtin el perfil
correspondiente al puesto que ocupa. 4

Una vez realizado el anlisis individual de gaps, la
informacion obtenida se puede procesar estadisticamente
de muchas maneras, todas las formas son valiosas,

Sin embargo, lo mas valioso en esta instancia es que a
partir de la informaci6n, los responsables del area junto
con los integrantes de Recursos Humanos analizan las
conclusiones y formulan planes de accién para cerrar los
gaps técnicos.

Para ello, es importante tener un marco de referencia.

Lo denominamos “la regla del 60/30/10". Consiste
en pensar que el 60% de los gaps se resuelve mediante
experiencias laborales (tiempo en el puesto, experiencias



de trabajo en campo, rotaciones, etc.), el otro 30% se
resuelve con lo que denominamos orientacion (coaching,
aprendizaje uno-a-uno, etc.) y el restante 10% se resuelve
con recursos (cursos, congresos, seminarios, autoestudio,
e-learning, etc.).

Para este altimo caso es conveniente tener un Mapa de
Actividades de Formacion que relacione las competencias
y conocimientos, los niveles de dominio y las actividades
de formacién que contribuyen a su desarrollo.

Obviamente, es posible identificar a las instituciones
que pueden brindar la capacitacién requerida, como por
ejemplo el IAPG, pero también a partir del procesamiento
de resultados del analisis de gaps surge un muy interesante
aspecto también comprendido dentro del campo de la
gestion del conocimiento: la identificacion de expertos.

El andlisis de gaps nos permite identificar personas
que son expertos y dominan ciertos conocimientos o
poseen determinadas capacidades técnicas por encima de
lo requerido en su perfil y entonces pueden convertirse
en instructores internos o referentes técnicos para el
desarrollo de esos conocimientos en aquellas personas
que posean gaps o necesidades de formacion.

El proceso de analizar los gaps con los responsables de
las dreas implica pensar sistémicamente: ver primero el
bosque y luego los drboles.

No se espera que esta tarea genere un listado de cursos
como si fuera una lista de lavanderia sino un meditado

plan de acciéon que puede comprender acciones de tipo
colectivo (que todos los integrantes del drea tomen
un determinado curso) o bien medidas orientadas al
desarrollo de personas en particular.

Las prioridades estaran ordenadas en funcion de la
criticidad de la competencia para asegurar la integridad
de las operaciones.

Cuéles son las reacciones y beneficios
de este proyecto

Una de las problematicas mas difundidas en la
Gestion de los Recursos Humanos es la cuestion de la
“transferencia a la linea”. Siempre se afirma que los
verdaderos responsables de conducir a los Recursos
Humanos son los responsables de cada Area/Unidad
de Negocio, etc. Sin embargo, éstos muchas veces no
“compran” las herramientas de gestion y las consideran
procesos “ajenos” a sus funciones o procedimientos
burocraticos o carentes de valor.

La Gestion de Competencias Técnicas parece una
excepcion a la regla. Los responsables de las dreas
compran este concepto y se adueiian de €l; son ellos los
que participan en la identificacién y definicion de las
competencias, en la construccion de los perfiles, en el
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analisis de los gaps, en la determinacion de competencias
prioritarias para la operacién y la elaboracién de los
mapas de formacion.

Son ellos los que toman las decisiones sobre qué hacer
para desarrollar a su gente.

Al mismo tiempo las personas poseen un perfil y
realizan su andlisis de gaps, evidenciando conciencia y
madurez acerca de si mismos, de las fortalezas que poseen
y de los aspectos técnicos que deben mejorar o desarrollar.

Entienden mejor qué se espera de ellos y como pueden
hacer para mejorar de manera continua y, eventualmente,
para crecer en su nivel de responsabilidad.

Finalmente, la Compaifiia, como conjunto, comprende
cudles son sus reales capacidades y dénde se presentan
sus debilidades y oportunidades.

Es por eso que creemos que ésta es una excelente
oportunidad para cumplir con el dificil mandato
que Ulrich (1997) le plantea a la gestion de Recursos
Humanos: ser socio del negocio.

Nuestra experiencia nos indica que aqui si podemos
hacerlo.

Esperamos que si alguien desea replicar en su empresa
la experiencia de implementar la Gestién de Competencias
Técnicas, pueda capitalizar nuestros aprendizajes.

De todos modos, estamos seguras de que dichas
reflexiones s6lo podran transmitir una parte de lo que
aprendimos, pero muy poco de lo que hemos vivido:
horas de aviones, estadias en hoteles, semanas en los
yacimientos, siestas en las camionetas, llamados a la
noche para compartir nuestras experiencias y relatar
el dia, frios de madrugadas, lectura de manuales y
diccionarios, presentaciones, entrevistas, relevamientos,
blsquedas en Internet, cientos de horas de planillas de
Excel y nimeros, avances y retrocesos, el companerismo
y el dulce placer del trabajo realizado.

Aprendizajes
a partir de nuestra experiencia

1. Como todo proyecto que procure un desarrollo exitoso
se requiere del apoyo, involucracion y compromiso de
los niveles directivos.

2. Este tipo de proyecto requiere de dedicacion,
constancia e involucracion. Ciertos proyectos de
Recursos Humanos son intervenciones breves. Este, en
cambio, requiere de una cuota elevada de paciencia.

3. El que sabe, sabe, y el que no pregunta. Nada se puede
hacer sin los expertos que identifican y definen las
competencias, de quienes analizan los gaps y de los
responsables de las dreas que marcan los planes de
accion.

4. La metodologia es crucial para mantener el orden, para
lograr homogeneidad, para hacer comparaciones, para
procesar los datos y elaborar conclusiones. Como decia
Ishikawa “de nada vale una tonelada de esfuerzo, sin
un gramo de técnica”.

5. Cuanta mas informacién se releve mas se requiere
orden y centralizacion.

Debe haber un Project Leader definido y activo. Las
bases de datos deben estar unificadas. Siempre se debe
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Ingenieria de produccién y recuperacién secundaria

Ingeniero Sr.

Escala dominio

Competencia | conocimientos

Caracterizacion estatica de reservorios
Caracterizacion de Reservorios
Fluidos {(PVT, otros ensayos, correlaciones 5

para gas y liquides, analisis) q
Estimacion de hidrocarburos in-situ (estética) b ]

Presiones estdticas '

X
Modelado estatico ¥ .

Caracterizacion dindmica de reservorios
Evaluacion de contactos y entrampamientos
Estimacidn de hidrocarburos in-situ (dindmica)
Mecanismas de empuje

Ensayo de pozos (Petrdleo, Gas e Inyectores)
Fundamentos de Ensayo de Pozos

Disefio de ensayos i
Operaciones de ensayos/ supervision | |
Control de calidad 1

Interpretacién de ensayos (Analisis de transiturios)l_"

Figura 3. Formulario de andlisis de gaps.

tener certeza de cudl es la Gltima version.

6. Los puestos cambian y las competencias evolucionan,
por lo tanto este tipo de proyectos tiene un dia de
comienzo pero no uno de finalizacion. Si con el correr
de los tiempos no se mantiene actualizado, puede
entrar en obsolescencia y descrédito.

7. Los analisis de gaps deben hacerse con mente fria.
No se debe matar al mensajero cuando un reporte de
gaps habla de la existencia de problemas o de la falta
de formacién. Con criterio, priorizaciones, tiempo y
esfuerzo todo se soluciona.

8. El apuro produce errores. Hacer un andlisis de gaps si
no se valido suficientemente un perfil sélo sirve para
luego hacer retrabajos.

9. La comunicacion es clave durante todo el tiempo. La
gente debe saber qué se esta haciendo y para qué se
esta haciendo.

10. El analisis de gaps es una herramienta de desarrollo

de Recursos Humanos y nunca se debe utilizar para
tomar decisiones fuera de ese foco.ll
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