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Abstract

Resumen

This paper develops some theoretical and methodo-
logical considerations for the development of a cri-
tical competence model (CCM). The model is defi-
ned as a set of skills and knowledge functionally or-
ganized allowing measurable results with positive
consequences for the strategic business objectives.
The theoretical approaches of classical model of
competences, the contemporary model of compe-
tencies and human competencies model were revi-
sed for the proposal development. Implementation
of the model includes 5 steps: 1) conducting a job
analysis considering which dimensions or facets
are subject to revision, 2) identify people with the
opposite performance (the higher performance and
lower performance); 3) identify critical incidents
most relevant to the job position, 4) develop Be-
havioral Expectation Scales (BES) and 5) validate
BES obtained for experts in the field. As a final
consideration, is determined that the competence
models require accurate measurement. Approaches
considering excessive theoreticism may cause the
issue of competence become a fashion business
with low or minimal impact, affecting its validity,
reliability and deployment in organizations.

Key words: competences, critical competences,
critical incident.

El presente documento expone algunas considera-
ciones tedricas y metodologicas para el desarrollo
de un modelo de competencias criticas (MCC).
Este se define como un conjunto de habilidades y
conocimientos funcionalmente organizados que
permiten alcanzar resultados medibles con conse-
cuencias positivas para los objetivos estratégicos
del negocio. Para el desarrollo de la propuesta, se
abordaron planteamientos tedricos sobre el mode-
lo clasico de competencias laborales, el modelo
contemporaneo de competencias laborales y el
modelo de competencia humana. La implementa-
cion del modelo contempla cinco pasos: 1) realizar
un analisis del puesto considerando cuéles son las
dimensiones o facetas que seran susceptibles de
revision; 2) identificar a las personas con los des-
empefios opuestos (los de desempefio superior y los
de desempeiio inferior); 3) identificar los incidentes
criticos mas relevantes al puesto; 4) desarrollar es-
calas de valoracion de anclajes (EVA) y 5) validar
las EVA obtenidas con expertos en el tema. Como
consideracion final, se determina que los modelos
de competencias requieren enfoques de medicion
precisos, ya que el teoricismo excesivo puede pro-
vocar que el tema de las competencias se vuelva
una moda comercial con bajo o minimo impacto,
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lo que afecta su validez, veracidad e implantacion
en las organizaciones.

Palabras clave: competencias, competencias
criticas, incidentes criticos.

Introduccion

El modelo de competencias criticas (MCC) es una
propuesta conceptual que se erige desde el marco
del analisis aplicado de la conducta, y demuestra
que es posible derivar competencias laborales des-
de acciones puramente comportamentales, basadas
en un esquema de la triple relacién de contingen-
cias.

El MCC se relaciona de manera intrinseca con
el concepto de competencias laborales, el cual se
ubica dentro un contexto historico en el que se han
generado variantes en la concepcion del trabajo.

Dentro de esa nueva concepcion, Collado
(2001) sefiala que, en el afan de producir justo a
tiempo y de responder a las necesidades de los
clientes, se estableci6 un nuevo modelo de produc-
cion, que puede desglosarse en varios puntos: a) la
produccion es flexible en relacion con cantidades y
variedad de productos; b) la organizacion interna es
cooperativa y descentralizada; c¢) el norte del pro-
ceso es producir continuamente innovaciones que
lo perfeccionen; d) se dan mas responsabilidades a
los productores internos desde el momento en que
se disminuye el trabajo indirecto y se le traslada
hacia la linea de produccion; e) el ensamblaje se
desarrolla por equipos polivalentes de colabora-
dores, integrados bajo estandares de calidad; f) el
criterio del justo a tiempo es un valor que permite
economizar el tiempo de trabajo; g) se incrementan
las relaciones entre las empresas y las firmas con-
tratistas de estas; h) existe una ingenieria simulta-
nea del proceso de trabajo cooperativo, continuo e
integrado; 1) se establecen procesos para atender al
cliente interno y externo, y la fidelidad de ambos
con la marca de la organizacion; j) se incrementan
los montos economicos dedicados a seleccion de
personal, informacion y capacitacion del perso-
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nal; k) los equipos de trabajo permiten desarrollar
actividades mas confiables y eficaces, pero con
mayores inversiones en intensidad y fuerza; 1) las
divisiones rigidas entre los puestos de trabajos
desaparecen.

Esa caracterizacion demuestra que las organi-
zaciones se han constituido en torno a la diversi-
ficacion funcional, la efectividad, la eficiencia y
el enriquecimiento de los puestos para lograr lo
anterior (Collado, 2001).

Dentro de esa logica, se ha establecido en las or-
ganizaciones modernas la necesidad de crear para-
metros de eficiencia y efectividad, donde se puedan
establecer con precision las conductas necesarias
para desarrollar un trabajo (Rodriguez y Posadas,
2007). Uno de los conceptos mas importantes y
que ha procurado dar respuesta a esas necesidades
organizacionales ha sido el de las competencias
laborales.

A partir de los afios sesenta del siglo anterior,
podemos ver como David McClelland (En: Ro-
driguez y Posadas, 2007) y otros autores generan
diferentes definiciones del término en cuestion, y
es con Spencer y Spencer (1993) que se construye
una definicion operativa util para desarrollar pro-
cesos de gestion organizacional por competencias.

Con el fin de especificar los antecedentes del
MCC, se realizara un repaso acerca de los princi-
pios teéricos de los modelos cldsicos de competen-
cias laborales de Spencer y Spencer y McClelland.
Luego se expondran los principios del modelo
contemporaneo de Martha Alles (2006), y seguida-
mente se profundizara en el modelo de competencia
humana de Teodorescu y Binder (2004) (fundamen-
to principal de la propuesta MCC), el cual tiene sus
origenes en la propuesta de Gilbert (1996).

Posteriormente, se discutira acerca de las dife-
rencias existentes entre los modelos antes planteados
y se culminara el documento con el planteamiento
de algunas consideraciones tedrico-metodologicas
para el desarrollo del MCC.

A continuacion, se revisaran algunos modelos
de competencias como referentes tedricos del tema
en cuestion.



Modelos clasicos de competencias laborales
El modelo de David C. McClelland

Los embriones del concepto de competencias se
originan en los trabajos sobre motivacion humana,
desarrollados por McClelland (1965); sus prime-
ros estudios expresaban que la motivacion estaba
mediada por: 1) una instigacion, el evento identi-
ficable que precede e inicia la accion; 2) los actos
instrumentales, los cuales resultan de la instigacion
y eventualmente permiten alcanzar un objetivo; y
3) la respuesta meta, el acto instrumental final, el
cual, una vez desarrollado y por su relacion con la
meta pone término al esfuerzo (McClelland, 1942).
Estos componentes interactian en un proceso de
aprendizaje donde los instigadores, los actos ins-
trumentales y las respuestas meta se mezclan en
nuevas disposiciones de accion, sustituyendo viejas
actividades y adaptandose (aunque este no es un
concepto abiertamente sefialado por McClelland)
a otros escenarios. Ademas, desarrolld una serie de
aspectos teoricos que ampliaron sus explicaciones
sobre el papel de la motivacion humana en el logro.

McClelland (1965) promovi6 una teoria de ad-
quisicion de la motivacion, indicando que esta se
desarrollaba, sobre todo, en la vida adulta de los
sujetos. Para explicar dicha dindmica, expreso diez
propuestas que englobaban los fundamentos de su
pensamiento en torno a la motivaciéon en ambitos
organizacionales (aunque no los limitaba de forma
exclusiva a esos espacios):

1. Entre mas razones tiene un individuo para creer
que puede o debe desarrollar un motivo, ma-
yores intentos educacionales disefiados para
alcanzar el motivo seran exitosos.

2. A mayores percepciones individuales sobre la
consistencia de un motivo (a partir de demandas
de larealidad y la razon), mayores intentos edu-
cacionales disefiados para alcanzar el motivo
tendran éxito.

3. Unmayor grado de meticulosidad en el desarro-
llo individual y la clara conceptualizacion de las
redes de asociacion (referidas a conductas vin-
culadas entre si en relacion con un desempeio)
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que definen el motivo suponen una mayor pro-
babilidad para alcanzar la meta motivacional.

4. Cuando la persona conecta las redes recién de-
sarrolladas con acciones relacionadas, existe
mayor probabilidad de que los cambios en el
pensamiento y en la accidon ocurran y se man-
tengan.

5. A mayor relacion entre las complejas concep-
tualizaciones de accidon-asociacion (o0 motivos),
con los eventos de la vida cotidiana, es mas
probable que las motivaciones complejas ten-
gan influencia en los pensamientos y acciones,
durante situaciones externas a las experiencias
de entrenamiento.

6. Cuando un individuo percibe y experimenta los
nuevos motivos como una mejora en su autoi-
magen, es mas probable que el motivo influya
en sus futuros pensamientos y acciones.

7. Cuando un individuo puede percibir y expe-
rimentar los motivos recién conceptualizados
como una mejora en los valores culturales pre-
dominantes, es mas probable que los motivos in-
fluyan en sus futuros pensamientos y acciones.

8. Entre mayor es el compromiso del sujeto para
alcanzar objetivos concretos relacionados con
su vida y con los motivos recién formados, es
mas probable que estos (motivos) influyan en
sus futuros pensamientos y acciones.

9. Cuando el individuo mantiene un registro de su
progreso en direccion a los objetivos alcanzados
(y con los que esta comprometido), es mas pro-
bable que los motivos recién formados influyan
en sus futuros pensamientos y acciones.

10.Cambios en los motivos ocurriran (con mas
probabilidad) en un ambiente interpersonal en
el cual los individuos se sienten entusiastas, ho-
nestamente apoyados por otros como personas
capaces de guiar y dirigir su conducta futura.

El pensamiento de McClelland (1965) puede
resumirse en lo siguiente: la motivacion humana
supone una serie de aspectos intrinsecos al desem-
pefio de una tarea, pero, si se acompaiia la ejecucion
de una labor con entrenamiento y acciones practi-
cas, sera mas probable que dicha persona mejore
su actividad y encuentre diversas razones para es-
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tablecer relaciones entre las tareas y la disposicion
motivacional positiva hacia tal objeto laboral.

El modelo de Spencer y Spencer

Un modelo que ha tenido multiples ramificaciones
ha sido el propuesto por Spencer y Spencer (1993),
quienes definen competencia como una “caracte-
ristica subyacente en un individuo, y que esta cau-
salmente relacionada con un criterio de referencia
efectivo y/o un desempefio superior en un trabajo
o situacion” (p. 9). Para estos autores, una carac-
teristica subyacente implica que la competencia es
una parte profunda y duradera de la personalidad,
y que, ademas, permite predecir la conducta en
una amplia variedad de situaciones y tareas; la re-
ferencia a causalmente relacionado significa que
la competencia causa o predice la conducta, y el
desempefio requiere una linea base de ejecucion
contra lo cual es contrastada la actividad laboral
de la persona.

Spencer y Spencer (1993) desarrollaron un
modelo denominado “Modelo del Iceberg”, en el
cual establecieron que las competencias tienen dos
grandes niveles, uno visible y mas facil de modifi-
car, y otro oculto y que supone mayores dificultades
de cambio.

Las cinco variables de su modelo, que a su
vez se pueden agrupar en dos vertientes, son las
siguientes:

Ambito oculto

1. Motivos: aquello que la persona cree o desea y
que afecta sus acciones.

2. Rasgos: las caracteristicas fisicas y las respues-
tas consistentes con situaciones o informacio-
nes.

Ambito visible

3. Autoconcepto: las actitudes, valores o autoima-
genes de una persona.

4. Conocimiento: la informacién que una persona
posee en areas de contenido especifico.

5. Habilidad: la destreza para ejecutar una tarea
fisica o mental.
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De esta forma el conocimiento y la habilidad se
encuentran en la zona visible (por encima del agua),
y los motivos, rasgos y autoconcepto estan en la
parte oculta del iceberg (debajo del agua). Segin
este modelo, las competencias observables (visi-
bles) son alteradas por las otras tres (ocultas). Las
dos primeras son faciles de entrenar, mientras que
las otras son mas dificiles y costosas de modificar;
sin embargo, son las mas importantes de evaluar
en el programa de competencias organizacionales
(Spencer & Spencer, 1993).

El enfoque de los autores sostiene que toda
competencia requiere un intento, un impulso para
que esta se exprese, de otra forma no se le puede
definir como competencia. En este punto, se es-
tablece una relacion primigenia con el modelo de
McClelland (1965) en cuanto a las motivaciones
humanas de los actos, previo a la conducta existe
un valor cognitivo-motivacional que empuja y di-
recciona la conducta.

La definicién original de Spencer y Spencer
(1993) concluye con la indicacion de que las com-
petencias requieren de criterios de referencia criti-
cos, es decir, si la competencia “no predice algo en
el mundo real” (p. 13), no tiene ningtn significado.
Este tema plantea un interrogante que intentara ser
contestado mas adelante, en la seccion del MCC:
(cuales son las vias explicativas que permiten de-
terminar qué hace critica a una competencia?

Modelo contemporaneo de competencias
laborales

Propuesta de Martha Alles

De acuerdo con Alles (2006), se pueden entender
las competencias como “caracteristicas de persona-
lidad, devenidas en comportamientos, que generan
un desempeio exitoso en un puesto de trabajo”
(Alles, 2006, p. 82). El punto principal, y que se
mantiene desde Spencer y otros autores, es el de
competencia como dimension conmensurable.

Alles (2006) distingue dos tipos de competen-
cias:

1. Conocimientos (competencias técnicas), entre
los que se incluye la informatica, los idiomas,



el calculo matematico, la psicologia, la conta-
bilidad financiera, entre otros.

2. Habilidades - cualidades (competencias de ges-
tion); algunas de estas son iniciativa - autono-
mia, orientacion al cliente, liderazgo, trabajo en
equipo, capacidad de sintesis.

A su vez, la autora, en su modelo especifica
otros dos tipos de competencias: 1) las competen-
cias cardinales (valores o core competences)y 2)
las competencias generales, las cuales se desea que
estén presentes en todos los colaboradores de la
organizacion. Ella establece, ademas, una serie de
competencias de acuerdo con los distintos cargos
que se pueden desempefiar en una organizacion.
Estas competencias son llamadas especificas y pro-
pone cinco niveles: 1) competencias para niveles
ejecutivos; 2) competencias para niveles interme-
dios y otros niveles; 3) competencias para niveles
iniciales; 4) competencias de conocimiento y 5)
e-competences o entorno digital/internet.

Adicionalmente, determina una graduacion
con respecto a las competencias existentes en las
personas. Para cada grado de competencia existen
comportamientos asociados (ver tabla 1). Estos
son los hechos que demuestran la presencia de la
competencia en una persona y su grado de destreza
(Alles, 2004).

Tabla 1. Clasificacion de los niveles de competencia

Graduacion de Descripcion de la Porcentaje
la competencia graduacion asociado
A Allto desempeno/supe- 100%
rior
B Bueno/sobre el estandar 75%
Minimo, dentro del per- o
¢ fil definido 50%
D En su minimo grado/No 25%-0%

desarrollada

Fuente: adaptado de Alles (2004).

El modelo de competencia humana: un enfoque
operante

Se propone un modelo alternativo a los modelos de
competencias dentro del modelo operante: el mode-
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lo de competencia humana planteado originalmente
por Gilbert (1996).

El modelo de Gilbert tiene como base el mode-
lo de la triple relacion de contingencias propuesto
por Skinner (1969, en Binder, 1998); en este se
identifican los tres elementos de las relaciones
que se establecen entre el ambiente y la conducta:
estimulos discriminativos, respuestas y consecuen-
cias. Los estimulos discriminativos suponen todos
aquellos provocadores de respuestas concretas, las
cuales deben estar vinculadas con consecuencias
particulares o generales que faciliten la relacion en-
tre la triada descrita. De esta forma, cuando existe
un entrenamiento de acciones importantes para el
desempefio de la empresa, este debe propiciar res-
puestas laborales claras, que estan reforzadas por
el ambiente de trabajo.

Gilbert (1996) propone una matriz en la cual
alinea tres columnas en una matriz de seis celdas
con los tres términos propuestos por Skinner. El
autor distingue entre factores ambientales (datos,
instrumentos e incentivos) y factores individuales
(conocimiento, capacidad y motivos) (ver tabla 2).
Binder (1998), por su parte, adapta el modelo de
Gilbert y crea su “modelo de las seis cajas” (ver
figura 1).

Tabla 2. El modelo de la triple relacion de contingencia y
la propuesta de competencia humana de Thomas Gilbert

Estimulo dis- Conducta - Consecuen-
criminativo - instrumen- cias -moti-

informacion tacion vacion
Ambiente -
Instrumen- .
apoyos am- Datos ; Incentivos
. 0s
bientales
Persona - re-

pertorio de la
conducta de la
persona

Conocimiento Capacidad Motivos

Fuente: Binder (1998).

Desde la perspectiva de Teodorescu y Binder
(2004), un enfoque operante se inicia con los re-
sultados comerciales que la organizacion busca
lograr. Se trabaja hacia atras para entender que
realizaciones, conductas o tareas conducen al lo-
gro de los resultados comerciales deseados. Con
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esta informacion se facilita el disefio de técnicas
que permitan modelar la conducta organizacional
requerida para alcanzar los resultados comerciales
deseados.

Estos autores plantean un modelo fundamenta-
do en los principios funcionales de Binder (1998),
orientado al establecimiento de metas organiza-
cionales, en el cual consideran las influencias de
las conductas, tareas conductuales, resultados y
resultados comerciales (ver tabla 3). Este es un
proceso de doble via, pues, una vez alcanzado el
resultado comercial, se inicia de nuevo la ruta de re-
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troalimentacion de la tarea. Para la implementacion
de dicho proceso, se requiere que la organizacion
cumpla con los seis componentes de la competencia
humana descritos en la tabla 4.

Diferencias entre los modelos de competencias y
el modelo de competencia humana

Las diferencias entre los modelos de competencias
y el modelo de competencia humana pueden agru-
parse en tres areas especificas: el area de enfoque,
los resultados y las aplicaciones.

Tabla 3. Proceso para alcanzar las metas organizacionales

. Tareas= Resultados—> Resultados comerciales
Influencias de las conductas—> conductuales < <
é

* Entrenamiento

* Apoyos laborales * Propuestas * Penetracion en el mercado

e Preguntar .
& * Ganancias

* Incentivos * Planes de negocios

. ., * Reunirse ., . .
* Retroalimentacion . * Cartas * Reduccion de riesgos ambien-

. ¢ Decidir . .
* Herramientas * Clientes satisfechos tales

.. * Presentar .
* Establecimiento de metas Habl * Tratos cerrados * Reduccion de costos
* Hablar . . .
* Coaching o * Destrezas trasferidas * Retorno de inversiones
. . * Escribir . L.

* Diseflo de trabajos * Nuevos trabajos creados * Réditos
* Otros

Fuente: adaptada de Teodorescu & Binder (2004).

Figura 1. El modelo de las seis cajas

Expectativas y retroalimentacion: ~ Herramientas y recursos:
Consecuencias e incentivos:

Incluye la informacion que se Incluye tanto las herramientas particu-

ofrece a los funcionarios sobre lo

lares empleadas para desempefar los

Son aquellas consecuencias

Ambiente . 3 . i .
que se espera que logren, bajo cua- trabajos, asi como diferentes recursos,  de las conductas tanto progra-
les condiciones y como se estan por ejemplo, consultores expertos, madas como no programadas,
desempefiando en relacion a estas  documentos de referencia e interfaces ~ monetarias y no monetarias.
expectativas. de usuarios.
Seleccion y asignacion (capacidad): . .
yasig (cap ) Motivos y preferencias:
Destrezas y conocimientos: Implica aquellos elementos que la per- .
. Abarca la actitud de la persona
sona aporta al trabajo, que no se espera . .
. . L., . hacia su trabajo y factores que
.. Incluye intervenciones de entrena- que la organizacion provea (cualidades . . .
Individuo incluyen la satisfaccion del

miento y no entrenamiento dise-
fladas para producir habilidades y
conocimientos en la persona.

personales, habilidades sociales, entre
otras) y que esta administra a través
de la seleccion optima de personas y
su asignacion al trabajo, basada en sus
capacidades.

funcionario. Incluye preferen-
cias personales para el tipo de
trabajo, incentivos disponibles,
ambiente laboral, entre otros.

Fuente: Binder (1998).
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Tabla 4. Componentes de un modelo de competencia humana

Componente

Definicion

Metas organizacionales

Objetivos (punteria) del cliente, internos, financieros y de crecimiento de una organizacion —lo
que la organizacion busca lograr—.

Mision

Es el producto final o servicio que resulta del trabajo y de cémo el producto o servicio contribu-
ye a las metas de la organizacion.

Logros claves

Refieren al desempeiio individual dentro una funcion de trabajo, incluyendo los procesos de
trabajo seguidos, los mayores logros o resultados que son necesarios y suficientes para alcanzar
la mision del trabajo, y las tareas, conductas o competencias que se ligan entre ellas para crear
resultados.

Analisis del desempefio

Es un analisis de los factores ambientales e individuales que posibiliten o prevengan la com-
petencia. Existen seis factores que son necesarios para que ocurra el desempefio: informacion,
herramientas y recursos, compensacion e incentivos, habilidades y conocimientos, capacidad y
motivos.

Sintesis y validacion

Se debe validar la informacion obtenida mediante entrevista (idealmente) a los ejecutantes con
desempefios bajos y promedio, y notar las diferencias entre su desempefio y el de los ejecutantes
ejemplares, entrevistando a gerentes y compafieros para confirmar lo que la gente hace para ser
exitosa y qué diferencia a los ejecutantes y gerentes aventajados de los ejecutantes bajos y pro-
medios, y tener a algunos ejecutantes y gerentes aventajados para revisar los resultados a fin de
confirmar que lo que se tiene es preciso y completo.

Rollout e implementacion

Se debe contar con el apoyo de los ejecutivos y gerentes mas antiguos de la compaiiia. Hay que
trabajar con el equipo gerencial para definir intervenciones valiosas, aplicar los modelos de
competencia a sistemas de gerencia de personas seleccionados, evaluar la eficacia del proyecto
de analisis de competencia y herramientas relacionadas, y planear la actualizacion del modelo
mediante un horario regular.

Fuente: adaptada de Teodorescu & Binder (2004).

Areas de enfoque

En el modelo de competencia humana, los re-
sultados son una armazén que define: a) el proceso

Los modelos de competencias se enfocan en la
definicion de destrezas, conocimiento, atributos y
conductas que las personas tienen; mientras que el
modelo de competencia humana se enfoca en la de-
finicion de logros significativos objetivos, especifi-
cos y medibles, que describen lo que las personas
tienen que realizar para consistentemente alcanzar
o exceder las metas de su rol, equipo, division a la
que pertenece y toda la organizacion.

Los resultados

En los modelos de competencias clésicos, sus re-
sultados sefialan a una lista, a un grafico, a una hoja
de célculo o aun programa interactivo que enumera
las destrezas, conocimientos, atributos y conductas
deseables que se estiman necesarias para un desem-
pefio exitoso en un rol especifico de trabajo.

para generar el resultado requerido; b) los logros
criticos, paso a paso, las tareas relacionadas y
las mejores practicas que los mejores ejecutantes
consistentemente logran para alcanzar o exceder
las metas de los negocios; c) las habilidades y
conocimientos requeridos para apoyar el logro de
resultados criticos; y d) los apoyos ambientales
requeridos para construir, apoyar, y mantener el
desempefio deseado y los niveles de competencia,
asi como los obstaculos corrientes que no permiten
los resultados que se necesitan (Teodorescu, 2006).

Se puede indicar que la diferencia de ambos
modelos estriba en el énfasis que da el modelo de
competencia humana en la definicion especifica
de las acciones necesarias para catalogar los re-
querimientos de desempefio esperados por la or-
ganizacidn y su impacto en el nivel economico; el
modelo de competencias clasico tiende a eludir este
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compromiso, apenas lo esboza, pero, en la mayoria
de los casos, no lo argumenta.

Las aplicaciones

Los modelos de competencias se utilizan en una
variedad de formas para construir programas de
entrenamiento, contratacion y evaluacion. Por su
parte, el modelo de competencia humana se emplea
para proveer guias que faciliten el triunfo, evaluar
brechas y dirigir a las personas a las herramientas,
recursos y entrenamiento, los cuales estan direc-
tamente alineados con los resultados de trabajo
requeridos y con las metas de la organizacion (Teo-
dorescu, 20006).

Por otra parte, Teodorescu y Binder (2004) sena-
lan una serie de dificultades en torno a los modelos
de competencias tradicionales. Plantean que los
modelos de competencias se basan en conductas
y no en resultados; asi mismo, existe desacuerdo
sobre el proceso y los términos para definir compe-
tencias, y, por ultimo, las competencias son defini-
das en forma amplia, ambigua y subjetiva (la tabla
5 expresa la descripcion de las dificultades de los
modelos de competencias tradicionales).

Lo anterior implica que los indicadores conduc-
tuales, si bien proveen una mayor descripcion de lo
que una competencia “significa”, aun el enfoque es
sobre la conducta, en vez de sobre resultados de
los negocios o en los resultados individuales que
se requieren.

Desarrollo de un modelo de competencias criticas m

Adicionalmente, se escribe sobre los indicado-
res conductuales como descripciones subjetivas, no
medibles de una conducta deseable, en vez de los
resultados objetivos y medibles que son requeridos.
Tal variedad de interpretacion yace sobre cimientos
poco certeros para administrar el desempefio, la
medicion, la retroalimentacion y las compensacio-
nes (Teodorescu & Binder, 2004).

Ya desarrolladas las caracteristicas del modelo
clasico de competencias laborales (en este se in-
cluye al modelo contemporaneo de competencias
laborales) y del modelo de competencia humana,
asi como sus respectivas diferencias a partir de su
enfoque, resultados y aplicaciones, se procede al
desarrollo de la propuesta del modelo de compe-
tencias criticas, el cual se desglosa a continuacion.

Modelo de competencias criticas (MCC)

EIMCC se fundamenta en los principios de compe-
tencia humana planteados por Teodorescu y Binder
(2004), especificamente con el supuesto de que
toda actividad humana en una organizacion social
de lucro mantiene consecuencias econéomicas. Por
ello, se propone un MCC, el cual supone que las
conductas humanas en la organizacidén deben ser
claramente identificadas en torno a los objetivos
organizacionales del segmento empresarial o ins-
titucional, lo que implicara la definicion de perfiles
de puestos complementarios a esas necesidades,
que solo podrian surgir de un analisis especifico de

Tabla 5. Dificultades en torno a los modelos de competencias tradicionales

Dificultad

Descripcion

Los modelos de competen-

Las competencias pueden ser conductas o, mas a menudo, caracteristicas abstractas de com-

cias se basan en conductas y portamiento. Pero aun las combinaciones de conducta habilidosa que reflejen una variedad de

no en resultados. competencias pueden ocurrir sin generar ningtn resultado valioso.

Hay una importante variacion en lo que respecta a como los que modelan competencias las
Existe desacuerdo sobre el definen y las ligan con las personas y el desempefio organizacional. Algunos simplemente
proceso y los términos para  seleccionan nombres de competencias y definiciones de listas para crear sus modelos, mientras
definir competencias. que otros conducen estudios de campo extensivos para identificar conductas que “ilustren” a las

competencias.

Rara vez son especificas y medibles, lo que lleva a tres situaciones. La primera corresponde a la

Las competencias son . . L . .,
dificultad de que las competencias estan sujetas a una amplia interpretacion, lo que puede llevar

definidas en forma amplia,

. . a una variabilidad que confunde tanto en la evaluacion como en el desempefio. Se ha intentado
ambigua y subjetiva.

corregir este problema al afiadir indicadores conductuales para cada competencia.

Fuente: adaptada de Teodorescu & Binder (2004).
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las situaciones criticas que le dan sostenibilidad y
€xito a un negocio, y que, en conjunto, los sistemas
de contratacion, seleccion, induccidn, valoracion,
entrenamiento y evaluacion, sucesion y retencion
del talento humano solo podrian ser alcanzados
con bases en procesos especificos de identificacion
de aquella relacion (objetivos/meta del negocio-
conductas criticas del personal).

El MCC, por lo tanto, es una propuesta para
la identificacion, operacionalizacion y valoracion
de las competencias criticas, las cuales se definen
como un conjunto de habilidades y conocimientos
funcionalmente organizado que permite alcanzar
resultados medibles, con consecuencias positivas
para los objetivos estratégicos del negocio. El MCC
esta dirigido a la conceptualizacion y disefio me-
todolégico de competencias criticas para mandos
medios y alta gerencia; sin embargo, en esencia,
se puede emplear en secciones operativas, pero
sus costos de aplicacion (humanos y economicos)
pueden ser muy altos para la maximizacion y pro-
ductividad esperada, que puede ser mejorada con
otros métodos de la psicologia organizacional.

Este modelo se sostiene en la identificacion y
definicion del conjunto de conductas clave de la
organizacion (es decir, del conjunto de colabora-
dores especificados previamente), por ello se debe
emplear alguna técnica que facilite dicho proceso;
la literatura y la experiencia indican que la técnica
de incidentes criticos es un buen referente tedrico
y metodologico.

Tal técnica fue desarrollada en primera instancia
por Flanagan (1954). Originalmente, los incidentes
criticos se definen como un conjunto de procedi-
mientos para recolectar observaciones directas de
la conducta humana, con el fin de determinar su po-
tencial uso en la resolucion practica de problemas y
en el desarrollo de amplios principios psicologicos.

A lo largo de los afios, ha sido ampliamente
utilizada, en proyectos de diversa naturaleza (Nor-
man, Redfern, Tomalin & Oliver, 1992; Altmaier,
From, Pearson, Gorbatenko-Roth & Ugolini, 1997;
Gilbart, Cusimano & Regehr, 2001; Mallak, Lyth,
Olson, Ulshafer & Sardone, 2003; Urquhart, et al.,
2003; Kaulio, 2008). Tradicionalmente, la mecani-
ca de trabajo de la técnica funciona en dos niveles
(Chell, 1998):
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1. Unacercamiento multisituacional se usa cuando
los incidentes son recogidos en diferentes luga-
res y se realizan generalizaciones a través de los
ejemplos.

2. Unacercamiento longitudinal, cuando los datos
recolectados se encuentran en un mismo proyec-
to u organizacion y la evolucion del proceso es
el foco.

La ventaja del primero es que promueve la ge-
neralizacion de los estudios y la del segundo es la
adecuacion en cuanto al seguimiento de los eventos
valorados, por lo tanto, permite la posibilidad de
obtener informacion que facilite tomar decisiones
sobre ellos. Por ejemplo, la TIC permite identifi-
car aspectos conductuales que han sido funcional-
mente exitosos (0 no) en el desarrollo de acciones
laborales que, historicamente, son ttiles para la
organizacion.

Al considerar esta posibilidad, se puede comen-
zar a revisar como y de qué manera esos incidentes
criticos han sido favorecidos por los entornos inme-
diatos (la organizacion) y de mas largo impacto (si-
tuacion social y econdmica del segmento organiza-
cional), y seria posible, a partir de esa informacion,
la recreacion de condiciones para disenar nuevas
conductas que mejoren o preparen al ambiente or-
ganizacional para nuevas exigencias conductuales
(Kolbe, Richard & Burnett, 1991; Edvarson, 1992;
Walker & Truly, 1992; Stauss, 1993; Gabbot &
Hogg, 1996; Burns, Williams & Maxham, 2000).

Al pensar en las ventajas de la TIC y de las
orientaciones que establecen Teodorescu y Binder
(2004), una propuesta para desarrollar el MCM im-
plicara la constitucion de una serie de aproximacio-
nes de trabajo, las cuales no son solo metodoldgicas
(pues requieren un nivel de acercamiento practico
a un evento), sino que, en esencia, se sostienen
sobre las bases e ideas de los autores relevantes al
MCM que se han venido estudiando. Una primera
propuesta para el MCM involucra, al menos, las
siguientes acciones teorico-metodologicas:

1. Realizar un analisis del puesto considerando
cuales son las dimensiones o facetas que se-
ran susceptibles de revision, haciendo especial
énfasis en la presencia en la organizacion de
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competencias, pues ello brindara una mejor
orientacion de las habilidades, conocimientos
y actitudes sobre los cuales se debe evaluar.
Esta observacion es importante, pues, si la or-
ganizacion ha detallado algunos indicadores de
conducta previos, esto puede servir para mejorar
el levantamiento de las acciones posteriores, a
fin de crear un MCC adaptado a la empresa. Esta
fase debe ser desarrollada por personal (ideal-
mente profesionales de psicologia) entrenados
en analisis de la conducta, con experiencia en
procesos de identificacion de competencias
y seleccion de personal (del nivel indicado);
ademas, se requiere como sujetos de captura de
informacion a los mejores individuos, con opti-
mos y excelentes desempefios (ello implica que
otro conjunto de expertos, o los mismos psico-
logos/as sefialados en esta fase, han procedido
a identificar por productividad y entrevistas con
jefaturas a los y las mejores exponentes de una
actividad). Asi mismo, esta etapa supone una re-
vision de los principios filosoficos de la organi-
zacion y de sus metas anuales y estratégicas, en
relacion con el puesto bajo analisis.

. Se deben definir las conductas asociadas a des-
empefio superior y desempefio inferior en fun-
cion de las caracteristicas del puesto y conside-
rando como fuente de informacion al experto en
el cargo. Las personas que mas éxito han tenido
o peores desempefios han exhibido en un pues-
to pueden ser hitos contra los cuales se pueden
determinar los puntos altos y minimos de eje-
cucion, es decir, las desviaciones de desempefio
aceptables. Ello se nutre con informacion de la
criticidad del puesto dentro de la organizacion,
y todo junto permite ir delineando el valor del
puesto en la empresa. Esto puede ser aplicado
por los expertos en conducta (psicologia), y
se puede colaborar con personal de ingenieria
industrial en los criterios de desempefio supe-
rior/inferior. Es obvio que cada conjunto de
conductas debe ser especifico a un puesto o
familia de puestos (esto ultimo solo se podra
ejecutar si la posibilidad de generalizacion es
inherente a la similitud de los objetivos y metas
que deben ser alcanzadas por el puesto o con-
junto de ellos). La deseabilidad de uso de una o
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varias conductas se establece como funcion del
impacto de dicha variable en la producciéon y
afectacion de las metas econdmicas de un bien
o servicio producido, por ello, el personal de
conducta y los ingenieros industriales, ademas
de otro personal relativo, tendran que establecer
juicios de expertos y analisis cuantitativos de las
bondades de uno u otro conjunto de conductas.

. Se procede a buscar e identificar los incidentes

criticos mas relevantes al puesto. Dichos inci-
dentes se valoran mediante analisis funcional
de la conducta (Kazdin, 1996), a partir de la
reconceptualizacion de la matriz de Teodorescu
y Binder (2004) [retomando la propuesta Gilbert
(1996)] para alcanzar metas organizacionales
(ver tabla 6).

El analisis funcional de la conducta se utiliza
para colocar en un contexto dinamico la apa-
ricion del incidente critico. De esta forma, se
puede registrar el estimulo discriminativo (EP)
funcionalmente relacionado con el incidente
critico, por medio del reporte verbal de la per-
sona modelo (quien exhibe el incidente critico),
y con el impacto econdmico de dicha accion se
establece la prioridad de una conducta sobre
otra, es decir, se indica la conexion con la o las
consecuencias positivas, inmediatas y ciertas
que se derivan de la emision del incidente. Al
juntar la trama de incidentes criticos, se puede
reconstruir un sistema conductual de acciones
criticas, asi pues se obtendra un listado de re-
sultados de alto impacto en los procesos subsi-
guientes a lo que el incidente critico ha generado
en la organizacion.

. Posteriormente, se desarrollan las escalas de

valoracion de anclajes (EVA), para calificar las
competencias. Las EVA son escalas conductua-
les que se elaboran con base en los indicadores
criticos recolectados y permiten establecer una
polaridad: el mejor desempefio y el peor (Sal-
gado & Moscoso, 2001). Las EVA son herra-
mientas valiosas para calificar, por medio de la
emision de criterio de expertos, el desempefio
de personas en puestos. Las EVA, dentro del
MCC, mediran la frecuencia de la conducta,
pero, ademas, el valor cualitativo, es decir, el
impacto aparente en la propuesta de valor de
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Tabla 6. Matriz para identificacion de incidentes criticos

T: >
Influencias de las > areas . .
conductuales (incidente/actividad)
conductas (antecedente) <

Resultados = (consecuencias)
e

Resultados comerciales
(producto)
é

Consideran que los estimu-

los discriminativos estan

vinculados con los factores  Cualquier ejecucion realizada por
que se presentan antes de la el sujeto organizado en sistemas
emision de una conducta, y  de respuesta.

que tienen una relacion di-

recta'y “causal” con la ella.

Eventos surgidos después o
contiguos a la emision de la(s)
conducta(s), los cuales poseen
una relacion causal con dicha
accion. Las consecuencias
pueden: 1) aumentar la proba-
bilidad de que se dé la conducta
en el futuro o 2) disminuir la
probabilidad de que la conduc-

Documento, servicio

o cualquier derivado
tangible y medible que
ocurre como resultado
directo de la ejecucion de
una actividad con ante-
cedentes y consecuencias
claras y criticas para la

ta vuelva a ser emitida en el organizacion.
futuro.

Fuente: elaboracion propia.

la cadena productiva bajo estudio. Es claro que
esto requiere un analisis por jueces (que, ideal-
mente, deben ser parte de la organizacion o ex-
pertos externos; sin embargo, este ultimo actor
puede encarecer el MCC en una organizacion);
los EVA deben ser construidos previamente por
el personal de conducta, con base en evaluacio-
nes de produccion y desempeiio con las jefatu-
ras de cada puesto en revision y considerando
las implicaciones estratégicas para el negocio.
E1 MCC, por su peso en la medicion, puede y
debe ser utilizado para evaluacién de personal,
pues brinda herramientas de enfoque para tal
proceso. Si el MCC genera competencias con
base en la medicion y analisis de conductas,
en ese mismo sentido, se deben crear procesos
(por parte de las altas gerencias y las divisiones
de capital humano o recursos humanos), para
que lo construido sea evaluado como proceso,
es decir, como continuo espacio-temporal de
trabajo, por lo que servira para retroalimentar
y mejorar el desempeno, y no debe utilizarse
como instrumento de castigo o punicion, pues
su enfoque no es este.

Las EVA obtenidas de los incidentes criticos
deben ser validadas por expertos en el tema
en el que se va a utilizar, como se indico en el
punto 4 anterior; ademas, estas personas pueden
aconsejar sobre los puntos de corte de la escalas
(por ejemplo, los criterios de calificacion, los

cuales deberian mantener un formato de escala
conductual, es decir, cada calificador mide un
evento conductual o conjunto de ellos; no seria
un medidor de estimaciones de conducta lo que
se denomina actitudes) y las conductas o des-
empefios que se deben incluir en las EVA. Con
el objeto de aumentar la validez sobre el MCC,
se pueden aplicar instrumentos psicométricos
especialmente construidos para medir com-
petencias y conductas organizacionales (esto,
siempre y cuando no se desvirtué el MCC,
pues, en la medida en que se emplean pruebas
psicométricas, lo que se esta favoreciendo es la
autoevaluacion conductual verbal sobre conduc-
tas no presentes, en otras palabras las pruebas
psicométricas organizacionales deberian estar
orientadas a medir conductas y no actitudes).
Igualmente, las EVA y su calificacion pueden
realizarse en paneles de expertos, lo que incre-
menta la validez del proceso y de la técnica en
particular.

Llegados a este punto, se tienen las descripcio-
nes de puestos, las pruebas, los incidentes criticos
y las EVA. En funcion de este insumo, se asocian
las competencias que serian indispensables para el
desarrollo de las actividades definidas como criti-
cas. Dicha asociacion se obtiene al establecer las
cadenas conductuales que enlazan a las distintas
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competencias; tradicionalmente estas se agregan
en diccionarios por similitudes lingiiisticas.

En el MCC, las competencias se anidan por
relaciones entre los EPy las consecuencias, 1o que
permite detallar un diccionario de competencias
criticas funcionalmente vinculadas. Si, por ejem-
plo, se desea construir un manual de puestos por
competencias criticas, serda mucho mas sencillo
establecer cadenas de valor y procesos criticos, en
la medida en que se pueden rastrear las secuencias
conductuales de acciones criticas que se han pro-
ducido en la organizacion y que estan detalladas en
los diccionarios de competencias y en las compe-
tencias del MCC.

Los modelos o enfoques de competencias tra-
dicionales no hacen uso de estos procedimientos,
sino que realizan inventarios sobre los eventos ac-
titudinales principalmente; las habilidades no nece-
sariamente son rastreadas en cadenas funcionales y
de éxito, y los conocimientos se listan como en los
modelos antiguos de analisis de puestos. Al ser de
esta forma, el MCC facilita una coherencia entre
la creacion de las competencias y su uso, porque,
dentro de un enfoque de andlisis de la conducta,
que es el corazon tedrico del MCC, se establece una
continuidad entre eventos discriminativos (funcio-
nales), las acciones desarrolladas y las consecuen-
cias, todas enlazadas en cadenas rastreables hacia
atras y con proyecciones sobre los impactos o no
en las metas del negocio.

El MCC permitiria desarrollar una especie de
contabilidad conductual del negocio, no en el sen-
tido de decir cudntas conductas se han realizado o
no, sino de indicar si el proceso de emision, desa-
rrollo y resolucion de las acciones conductuales
ha impactado favorablemente o no la economia de
la organizacion; esto es algo que los modelos tra-
dicionales de competencias no logran hacer, pues
no estan vinculados a todo el negocio, aunque eso
indican, sino que apenas logran llegar a resolver un
poco el asunto de la mejora y profesionalizacion de
la seleccion de personal y de eventos de evaluacion,
pero no consiguen ser parte de la estrategia y es-
tructura organizacional, ya que no dan respuestas
directas a la cuestion econdémica.

Dichas competencias son operacionalizadas
en funcion de los requerimientos obtenidos de los
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analisis de incidentes criticos o actividades criticas
de un puesto.

Consideraciones finales

El MCC se erige como un modelo operante, en
tanto se construye desde la utilizacién de la triple
relacion de contingencias como motor metodolo-
gico de su accionar. Este modelo procura no hacer
uso de términos como actitudes o conocimientos,
no porque no tengan valor, sino porque en los
modelos clasicos de competencias han tendido a
entorpecer la medicion de conductas especificas.
El MCC es un modelo operante, pues se basa en
la premisa de que toda conducta se puede medir
desde su raiz, y las acciones organizacionales emi-
tidas por colaboradores son conductas que pueden
ser desentraiadas por medio de técnicas como la
TIC, ordenadas dentro de secuencias sistémicas
de conducta y organizadas para crear un sentido de
cuales son los comportamientos deseables a la hora
de ejecutar, medir y reproducir una accion valiosa
para la empresa.

Ciertamente, el término competencias, dentro
de un histérico de al menos cincuenta afios, ha de-
tallado enfoques altamente tedricos (como el caso
de McClelland —1965— y algunos que siguieron
acercamientos similares), abordajes metodologi-
cos (como Gilbert —1996—y Alles —2004—) y otros
orientados a la conducta (como Teodorescu &
Binder —2004—). Es posible que todos ellos inclu-
yan variables de éxito; sin embargo, la propuesta
del MCC lo que busca establecer son varias con-
diciones:

1. Eldesarrollo de las competencias laborales su-
pone un proceso de definicion de los aspectos
criticos que garantizan el éxito de una tarea.

2. Las competencias criticas deben organizarse
en niveles de ajuste. Por ejemplo, el modelo de
Alles de competencias generales y especificas
brinda una pauta para agruparlas, pero no indica
coémo deben enlazarse con el negocio; el MCC
es directo en este sentido.

3. Lascompetencias criticas deben organizarse den-
tro de un diccionario de competencias, con sus
respectivas nivelaciones por puestos y con las



EVA correspondientes. La diferencia con otros
modelos es que el MCC refleja las competencias
necesarias para el negocio, pues se construyeron
tomando como bases la estrategia, la productivi-
dad y las metas de este; ademas y mas importan-
te atin, el MCM se construye sobre los mejores
desempefios del negocio y se utilizan solo las
mejores de esas excelencias, en la medida en
que se ajusten a las metas organizacionales.

. Las competencias criticas deben ser observa-
das y evaluadas con instrumentos teéricamente
equivalentes: entrevistas conductuales estructu-
radas y pruebas de competencias o escalas con-
ductuales para organizaciones; de otra forma, se
puede distorsionar el MCC a sistemas clasicos
y estaticos de competencias.

. Las competencias criticas deben estar alineadas
con el plan estratégico, los planes operativos
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anuales y los resultados comerciales del ne-
gocio.

El MCC, a diferencia de los otros modelos de
competencias, define de manera mas precisa cua-
les son las ejecuciones conductuales de los sujetos
que podrian garantizar el éxito y rentabilidad de un
negocio, puesto que su valoracion va a depender
de la importancia de las actividades en funcion de
la estrategia y objetivos para alcanzar la meta pro-
puesta por una organizacion.

En sintesis, los modelos de competencias re-
quieren enfoques de medicion precisos; de otro
modo, el teoricismo excesivo puede provocar que
el tema de las competencias se vuelva una mo-
da comercial con bajo 0 minimo impacto, lo que
afecta su validez, veracidad e implantacion en las
organizaciones.
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