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2.1

Propésito y alcance

Este documento intenta proporcionar orientacion y practicas recomendadas para
empresas relacionadas con el petréleo y el gas en el desarrollo, la implementacion, la
gerencia, y el sostenimiento de sus programas de competencias especificas para cada
empresa.

Los empleados actuales comprenderan mejor las expectativas de la empresa para un
desempefio bueno o excelente si se han definido las competencias clave. Conocer estas
normas ayudara en obtener crecimiento y desarrollo profesional dentro de la
organizacion. También puede ayudar en la contratacion y seleccion de nuevos empleados
combinando sus experiencias con las competencias que el candidato deberia tener para
estar calificado para el puesto.

Los programas fuertes y exitosos tienen un proceso que ayuda a asegurar una evaluacion
estandarizada, valida y fiable de las competencias de los empleados. Estas evaluaciones
estan disefiadas para evaluar la aptitud y determinar las oportunidades de desarrollo para
cada empleado. Ser competente proporciona condiciones de trabajo y oportunidades de
carrera mas seguras, y también una serie de otros beneficios tanto para la organizacion
como para el empleado.

En la audiencia principal de este documento estan los individuos responsables de
desarrollar, implementar, monitorear, revisar, y asegurar la sustentabilidad del programa
de aseguramiento de la competencia de la organizaciéon, denominado también “programa
de competencias” a lo largo de este documento. Esta orientacién es aplicable a personal,
departamentos, y organizaciones de petroleo y gas en tierra y costa afuera.

¢ Qué es una competencia?

Si usted pide a 100 personas que definan competencia, obtendra 100 definiciones
diferentes. En esta seccidn establecemos un punto de referencia que asegure que todos
tengan el mismo entendimiento de competencia y que estemos hablando el mismo
lenguaje, de modo que no haya confusion. En esta seccion, definimos “competencia”,
analizamos lo que es y lo que no es una competencia, y proporcionamos ejemplos de
competencia.

Definiciones

Los términos clave contenidos en este documentos y generalmente usados en programas
de competencias se definen a continuacion.

Competencia: El conocimiento, los talentos, las habilidades, y los atributos de
comportamiento de un individuo que le permiten realizar su trabajo consistente, precisa,
y fiablemente.

Nota: Aunque la definicion de conocimiento, talentos, y habilidades —a menudo
denominados KSA por sus siglas en inglés— no es exactamente la misma que la
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2.2

de competencias, sirven el mismo propoésito y con frecuencia son
intercambiables.

Estandar de competencia: El conjunto de elementos de competencia que comprende la
expectativa total de un individuo en un rol o posicion especifica. Define el nivel esperado
de desempefio tal como lo determina la organizacion.

Conocimiento: El entendimiento claro y practico que un empleado tiene del material
necesario para realizar sus tareas exitosa y eficientemente. El conocimiento puede
probarse.

Talento: La habilidad que tiene un empleado de realizar las tareas de su trabajo
consistente, precisa, y fiablemente. Los talentos pueden evaluarse.

Habilidad: Las capacidades fisicas de un empleado (por ejemplo trepar, levantar, ver,
oir). La habilidad puede determinarse pero tipicamente no puede mejorarse.

Programa de aseguramiento de la competencia: Un proceso estructurado y documentado
de identificar, definir, evaluar, desarrollar, y gestionar la competencia continua del
personal de la empresa. Incluye sistemas, herramientas y procesos formales que
aseguran que el personal sea competente para realizar tareas a un estandar determinado.

Lo que la competencia NO es (ideas equivocadas)

Hay confusion e ideas equivocadas sobre lo que es la competencia. Para clarificar lo que
es y no es la competencia, el Grupo de Trabajo del Comité de Desarrollo de la Fuerza
Laboral proporciona explicaciones de algunas de las mas comunes ideas equivocadas
sobre competencias.

2.21 Competencia versus calificaciones

La competencia difiere de la calificacion en que una calificaciébn es simplemente el
prerrequisito para hacer una tarea, mientras que la competencia es cuan bien se realiza
una tarea. Por ejemplo, muchos individuos pasan un examen de conduccion y estan
calificados para manejar un automovil, pero pueden no ser buenos conductores y
provocar accidentes, de modo que no son competentes en manejar autos. Otro ejemplo
es que un titulo universitario da a una persona la calificacién para obtener un puesto
elemental en una organizacion, pero la capacitacion y el tiempo haciendo el trabajo ayuda
a esa persona a desarrollar la competencia para hacer el trabajo bien.

La calificacién tradicional se apoya en asistir a capacitacion y en aflos de experiencia
mientras que la competencia se apoya en la observacion de desempefio (conocimiento,
talentos, habilidades, atributos conductuales, etc.)

2.2.2 Competencia versus capacitacion

Existe la creencia de que si un individuo participa en una capacitacion, es competente.
La capacitacion es un medio de adquirir conocimiento. El conocimiento puede probarse,
pero la competencia deberd demostrarse en el trabajo. Podemos aplicar la regla 80/20 a
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2.3

la capacitaciobn. Menos del 20% de la competencia de un empleado proviene de la
capacitacion tradicional (es decir, aulas, aprendizaje electrénico, etc.). Aproximadamente
un 80% o mas del aprendizaje y competencia se adquiere a través de capacitacion “en el
puesto de trabajo” y “echando manos a la obra” , acoplado con experiencia y tiempo en
el puesto.

2.2.3 Evaluaciéon de competencia versus apreciacion/valoraciéon de
desempeio

Tanto la evaluacion de la competencia como la apreciacion o la valoracion del desempefio
son métodos de evaluar el desempefio del empleado en el trabajo. La apreciacién de
desempefio, también denominada revision de desempefio o valoracién de desempefio,
es el momento y el proceso cuando un empleado se redine con su gerente para analizar
formalmente su desempefio y productividad general en el trabajo y sobre un cierto
periodo, generalmente cada afio (a veces dos veces por afio). La apreciacion de
desempefio incluye la evaluacion de las habilidades técnicas y talentos basados en
conductas como la habilidad de liderar y saber trabajar en equipo. También se analizan
logros, potencial o mejoras futuras, puntos fuertes y débiles, etc. Las organizaciones
pueden tener un periodo de revision de desempefios, en el que los empleados son
evaluados durante el mismo periodo, o cada empleado es evaluado en el aniversario de
la fecha de su contratacion. La evaluacion de desempefio es mas sobre “cuan bien” hace
usted su trabajo.

La evaluacion de competencias es un componente de una apreciaciéon de desempefio.
Se concentra mas en “puede usted” hacer su trabajo. Se concentra en las Ultimas
expectativas de habilidades requeridas para hacer el trabajo. La frecuencia con que se
hace la evaluacién de competencias variara. Las competencias pueden ser verificadas
unos pocos meses después de que un empleado ha estado en un nuevo puesto, 0
después de que al empleado se le asigna una nueva tarea. Se proporciona mas
informacion en cuando hacer evaluacién de competencias en la Seccion 7.1 Proceso para
Evaluacién de Competencias.

Competencia, (como se define en la Seccion 2.1) es la habilidad de una persona en
realizar una tarea medida en comparacion con una norma predeterminada, mientras que
el desempefio is lo bien que uno se desempefia en comparacion con objetivos
predeterminados. Por lo tanto, la competencia determina si alguien sabe como hacer un
trabajo y una valoracion de desempefio se fija en cuan bien un empleado hace un trabajo.

Componentes comunes de la competencia

Hay muchos componentes diferentes que constituyen la competencia de un individuo.
Algunos componentes son mesurables y algunos no lo son. Los programas de
competencias deberan incluir sé6lo aquellos componentes que son mesurables. Hay otros
componentes de la competencia tales como comportamiento y actitud que a menudo no
se incorporan al programa de competencias debido a las dificultades en las mediciones.

Los siguientes componentes comunes de la competencia se usan para construir un
programa de competencias:
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e Conocimiento

e Talento

e Habilidad

Las competencias son observables, mesurables, verificables y pueden incluir un rango
de desempefio aceptable.

Atributos tales como motivacion y responsabilidad internas ayudan en una evaluacion de
competencias y distinguen a los trabajadores con desempefio superior de los
trabajadores con desempefio promedio, pero no son mesurables y por lo tanto no deberan
considerarse como parte de una evaluacién de competencias.

Ejemplos

Se espera que el operador de una gria sepa como estimar el peso de una carga
(conocimiento) y como equilibrar la carga (talento). También debera tener una buena
percepcion de profundidad y ser capaz de distinguir los colores (en ambos casos se
trata de habilidades).

Competencia:

1. Estimar el peso de una carga.

2. Demostrar cdmo equilibrar el peso de una carga.
3. Distinguir los colores.

Es mas probable que un operador de gria sea mas exitoso y trabaje mas seguro si
tiene aptitud mecanica y un saludable sentido de la responsabilidad (conducta); pero
es dificil medir su sentido de la responsabilidad.

3  ¢Qué es un Programa de Aseguramiento de
Competencias?

Como se definié anteriormente, un Programa de Aseguramiento de Competencias, 0 un
Programa de Competencias, es un proceso estructurado y documentado de identificar,
definir, evaluar, remediar, desarrollar, y gestionar la competencia continua del personal
de una empresa. Incluye sistemas, herramientas y procesos formales que aseguran que
el personal sea competente para realizar tareas a un estandar determinado.

3.1 Beneficios de un Programa de Competencias

Los beneficios de un programa eficaz de competencias se extienden al individuo, a la
organizacion, y a la industria. Entre los beneficios, figuran:
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e Proporciona expectativas de modo que los empleados sepan qué es lo que se
necesita para tener éxito en sus trabajos

o Aumenta la seguridad del sitio de trabajo y del medio ambiente
o Define estandares para practicas minimas y éptimas

e Crea una fuerza laboral talentosa con base en normas definidas
¢ Identifica brechas de conocimientos, talentos, y habilidades

¢ Aumenta la productividad

3.2 Componentes de un Programa de Competencias

La Figura 1 muestra una estructura de un programa de competencias. Se exhiben cuatro
componentes esenciales del programa: desarrollo del programa, ciclo de evaluacion,
aseguramiento de la calidad y mejora continua, y gestiéon del programa.

Desarrollo del Programa;

+ Definir el marco o
infraestructura
Definir las competencias .
Definir el proceso de Ciclo de evaluaciones:
evaluaciones Evaluar
Identificar y calificar a s N a Identificar brechas
evaluadores y / AN Propolr_C|onar ol
verificadores Gestion del Gl MRG0 § [pEl

., de Desarrollo
Implementacion Programa Registrar los resultados

Verificar

seguramiento
de Calidad y
Mejora Continua
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Figura 1. Componentes esenciales de un Programa de Competencias.

Esos componentes esenciales pueden subdividirse aln en otros componentes clave
generalmente incluidos en un programa de competencias. Los siguientes componentes
de competencia, aunque sin limitarse a estos, se incluyen a menudo en un programa de
competencias:

¢ Un compromiso con el programa por parte de todas las partes interesadas (como una
declaracién, norma, o politica) (Ver Seccion 4)

e Personal capacitado para respaldar el programa (Ver Secciones 11.2 y 13y la Table
3)

e Un marco de competencias que esté definido y disefiado especificamente para la
cultura de una empresa (Ver la Seccion 5)

¢ Metodologias de evaluacién que corresponden a elementos especificos de la
competencia (Ver la Seccion 7.4)

e Un plan y proceso para cerrar las brechas identificadas de competencias (Ver la
Seccioén 7.9)

e Confidencialidad (Ver la Seccién 8.4)
¢ Un método para verificar la calidad de un programa (Ver Seccion 9)

e Un proceso para asegurar la calidad, la mejora continua, y la gestion de cambios a un
programa (Ver la Seccion 9, 10, y 11)

¢ Métodos para demostrar competencias a terceros (Ver la Seccion 14)

Ver las Secciones 5 y 15 para una lista de recursos, planes, y sistemas que se usan
comunmente para facilitar un programa de competencias.

4  Compromiso

En esta seccion, analizaremos brevemente el compromiso requerido para disefar,
implementar, y sostener exitosamente un programa.

Un compromiso por parte de todos las partes interesadas es crucial para el éxito de un
programa. Aspectos importantes de la dedicaciéon son el compromiso de la gerencia para
apoyar el programa y sus procesos, el compromiso del administrador en seguir los
procesos, y el compromiso del empleado para trabajar cooperativamente dentro del
programa.
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4.1

4.2

4.3

Compromiso de la Gerencia

En muchos casos, la decision de implementar un programa de competencias proviene
del tope de la organizacion y se delega a los niveles mas bajos.

Para que un programa de competencia tenga éxito, es crucial que el compromiso de la
gerencia (y de otras partes interesadas) se comunique a los empleados. Documentar y
luego exhibir o divulgar el compromiso de la gerencia es algo que debera considerarse.
Este compromiso deberd incluir una politica documentada, de nivel corporativo, que
enfatice la importancia de la competencia en todos los niveles de la organizacion, la
intencion de la gerencia de permanecer involucrada en el proceso, y la provisién de
recursos adecuados para apoyar el programa.

Compromiso de los administradores del programa

Los administradores del Programa son el personal principal para mantener un programa
sélido y asegurar su éxito. Ellos son los principales usuarios de los procesos, los planes,
y los sistemas. Este grupo probablemente incluira al personal de operaciones y apoyo a
actividades comerciales, representantes de recursos humanos, evaluadores,
verificadores, y especialistas en control de calidad.

Compromiso de otras partes interesadas

Las partes interesadas del programa de competencias abarca a todos los que tengan un
interés en el programa o estén afectados por el mismo. Ademas de los gerentes
(tomadores de decisiones) y administradores analizados anteriormente, este grupo puede
incluir expertos en el tema que ayudan a construir el contenido técnico del programa, los
diversos jefes de departamentos que tienen que permitir a los evaluadores en sus sitios
de trabajo, y muchos otros; pero el grupo mas grande de partes interesadas es el de los
mismos empleados que tienen que pasar por las evaluaciones y cooperar con los
requisitos del programa. Tener que “lograr el apoyo” de este grupo es esencial para
facilitar un proceso tranquilo y para obtener resultados precisos.

Marco de Competencias

Un marco de competencias es la manera en que una empresa elije organizar o definir su
programa (por ejemplo alrededor de puestos o de una linea de productos).

Esta seccion describe maneras optativas para establecer un marco de competencias.
Cada empresa debera identificar el marco de competencias que se usara para su
programa de aseguramiento de competencias con base en la estructura operativa de la
empresa A continuacion hay ejemplos de marcos de programas de competencias:
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6.1

Tipo de Competencia Explicacion

Con base en Las competencias se definen por cargos/puestos, y cada

cargos/puestos conjunto de competencias se aplica a empleados
individuales con base en su cargo o0 posicion

Con base en Las competencias estan definidas por tareas de trabajo o

sistemas/tareas linea de productos y cada conjunto de competencias se

determina con base en las tareas individuales realizadas
por los empleados.

Debera desarrollarse un marco de competencias teniendo en cuenta a todo el personal
qgue estara incluido en el programa de aseguramiento de las competencias para
determinar qué marco de competencias es mas adecuado para usar.

Se recomienda que los empleados consulten los titulos de puestos trabajo para personal
con base en torres de perforacion identificados y definidos en la base de datos KSA de la
IADC. Usando los mismos nombres de puestos de trabajo y competencias
fundamentales, la industria puede dar seguimiento y reportar mejor las brechas en
desempenfio, recomendar normas de trabajo, y determinar y proporcionar informacion
sobre las tendencias y necesidades de empleo en todo el mundo.

Cdémo definir las competencias
Debera tomarse en cuenta la siguiente informacién cuando se definen las competencias:

¢ Requisitos 0 normas industriales y regulatorias
e Politicas y procedimientos especificos de la empresa
o Descripciones, roles, y responsabilidades del puesto de trabajo

¢ Requisitos de conocimiento y talento para el rol (puede ser especifico para un equipo,
ubicacién, y torre de perforacion, segun se requiera)

o Criterios relacionados con la tareas del trabajo incluyendo criticidad, complejidad,
frecuencia, importancia, etc.

e Factores ambientales (ambiente laboral comparado con la legislacion)

Proceso para definir competencias

Las empresas deberan identificar un proceso para definir competencia que tenga un
método de escribir, aprobar, revisar, repasar, y culminar competencias. Este proceso
deberé tener los siguientes componentes:

e Determinacion del marco de competencias a usar (Ver Seccion 5)

¢ Identificacion de las unidades/categorias de competencias a incluir, tales como:

» Sanitarias, de Seguridad y Ambientales

10
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> Técnicas / especificas al trabajo (incluyendo equipos—conocimientos sobre los
mismos Yy habilidad de operarlos)

» Atributos conductuales (de liderazgo, comunicacion, y supervision)

¢ Identificacion de Expertos en el Tema (SME por sus siglas en inglés) que tengan
conocimiento profundo del trabajo para escribir o revisar las competencias. (Como
ejemplo de SME estan los facilitadores, fabricantes de equipo, expertos en programas
de competencia, patrocinadores ejecutivos, personal operativo, etc.)

e Diagramacion de competencias segun las politicas y procedimientos operativos
actuales para asegurar consistencia, cumplimiento y alineacién con las normas
determinadas

¢ Identificacion de la autoridad final (persona o grupo) para aprobar las competencias

Directrices para escribir competencias

Entre las directrices generales para escribir competencias figuran las siguientes:
o Definir las competencias simple y claramente. Cualquiera que lea la competencia
deberé& poder identificar facilmente cual es la competencia.

e Asegurar que la competencia incluya sélo una tarea Unica. No agrupar tareas. La
competencia debera expresarse con la menor cantidad de palabras posible, y tener
s6lo unos pocos renglones en vez de todo un péarrafo.

e Usar verbos de accion (demuestra, identifica, completa).
Méas abajo se dan tres elementos de competencias de Salud, Seguridad y Medio
Ambiente como ejemplos de como escribir competencias:
1. Describir e identificar la ubicacién de su(s) punto(s) de reencuentro.
Demostrar cOmo ponerse, quitarse, y guardar correctamente EPP de emergencia.
3. Explicar las respuestas, ejercicios y planes de capacitacion especificas de una
emergencia para todas las mayores situaciones peligrosas.

Recurso para escribir competencias

Hay una lista de perfiles de competencias ocupacionales definidas para la industria que
esta disponible de la IADC en http://www.iadc-ksa.org/.

6.2 Diagramacion de competencias

Es importante reconocer que el programa de competencias tendra un impacto en los
programas de capacitacion de la organizacion. La diagramacion de competencias
involucra alinear los elementos de las competencias (aptitudes) con los médulos de
capacitacion, remediacion y desarrollo, o elevar el nivel de dominio. La capacitacion y el
desarrollo pueden ser impulsado por brechas identificadas mediante el programa de
competencias.
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7.1

Cdémo evaluar competencias

El proposito de esta seccién es introducir y describir los factores que incluyen en el
proceso de evaluacion de competencias.

Esta seccion subraya la calificacion de los evaluadores, como se definen el contenido de
las evaluaciones y la clasificacion de competencias, la planificacion de evaluaciones, el
métodos de evaluacion, la documentacion del resultado de las evaluaciones, y la gestion
de los resultados de las evaluaciones.

Proceso para evaluar competencia

Las empresas deberan tener un procedimiento para evaluar que esté claramente definido,
documentado y comunicado. Debera registrarse / documentarse un plan y una cronologia
para una evaluacion inicial y también como reevaluacion del candidato para asegurar
consistencia en la aplicacién del programa y una competencia continua de empleados
individuales.

Los siguientes eventos generalmente indican la necesidad de que tenga lugar una
evaluacion:
e Evaluacion / pre evaluacion inicial

» Implementacién de un programa de competencias

» Alguien recién contratado
e Cambio en roles o responsabilidades

» Ascenso

» Transferencia a una clase nueva de activo o de linea de producto
e Cambio en:

» Competencias definidas

» Actualizaciones de equipos

» Procedimientos operativos
¢ Reevaluacion

» Cronologias de reevaluacién especificas de la empresa (anualmente,
semestralmente, etc.)

» Con base en el resultado de una evaluacién de riesgos, caso de seguridad,
ocurrencia de —o potencial ocurrencia de— un incidente, etc.

Hay otros eventos que pueden también apuntar a, o sugerir, la necesidad de una
reevaluacion.
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7.2 Sistema de clasificacion de competencias

Un programa de competencias requiere un sistema para clasificar el desempefio de un
empleado comparado con los conceptos de las competencias. Segun el marco de
competencias, el sistema de clasificaciobn puede tener una complejidad desde simple
hasta muy detallada. Entre los ejemplos de sistemas de clasificacién, figuran, pero no

exclusivamente, los siguientes:

e Dos puntos—Competente / No competente aun (la Tabla 1 de mas abajo muestra un
registro de ejemplo de este sistema de clasificacién.)

e Tres puntos—Necesita desarrollo / Capaz / Apto

e Cuatro puntos—Insatisfactorio / Necesita mejorar / Competente / Excede las

expectativas

e Cinco puntos—Sin conocimientos / Insatisfactorio / Necesita mejorar / Cumple con

las expectativas de la competencia / Excede las expectativas

e Seis puntos—sSin conocimientos / Insatisfactorio / Necesita mejorar / Cumple con las
expectativas de la competencia / Excede las expectativas / Excede significativamente
las expectativas (la Tabla 2 de mas abajo muestra un registro de ejemplo de este
sistema de clasificacion de seis puntos.)

Tabla 1. Ejemplo de un registro de sistema de clasificacion de competencias de dos

puntos.

Competencia (conocimiento, talento o habilidad)

Competente

No competente
aln

Firma del
Evaluador

Fecha

Demostrar habilidad para desmantelar y reensamblar una valvula SPM.

X

EJD

10-Oct-14

Tabla 2. Ejemplo de un registro de sistema de clasificaciéon de competencias de seis

puntos.

Competencia (conocimiento, talento o habilidad)

Calificacion de
competencia

Firma del
Evaluador

Fecha

Demostrar habilidad para desmantelar y reensamblar una valvula SPM.

3

EJD

10-Oct-14

0 — Sin conocimientos

1 - Insatisfactorio

2 — Necesita mejorar

3 — Cumple con la competencia

4 — Excede las expectativas

5 — Excede significativamente las expectativas.
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7.3

7.4

Independientemente de la terminologia usada, es importante para todos las partes
interesadas entender el significado de cada clasificacion y el hecho de que las
expectativas estan basadas en los requisitos del trabajo.

Como una organizacion define, evalla, y clasifica la competencia de los empleados
puede tener repercusiones legales y también comerciales.

Comunicacion del Plan de Evaluacion

Las empresas deberan tener una metodologia definida para comunicar detalles del
proceso de evaluacion de competencias. Entre las comunicaciones deberan figurar, pero
no limitarse a, las siguientes:

e Cuéando tendré lugar la evaluaciéon

e CoOmo se haran las evaluaciones

e Con que normas de comparacion sera evaluado el empleado

e Lo que el empleado puede hacer en preparacién para la evaluacion

e Qué pasa si se determina que un empleado no es aln competente

Los gerentes y los empleados pueden necesitar planificar las evaluaciones en linea con
las necesidades y/o las operaciones comerciales.

Métodos de evaluacion

Hay una variedad de métodos para evaluar competencias. Para producir evidencia de
calidad de una competencia, un método de evaluacién necesita ser compatible con los
objetivos establecidos. Una seleccidon eficaz de métodos de evaluaciéon se basa en un
entendimiento claro del contenido de la evaluacién, incluyendo los elementos de una
competencia y un sistema de clasificacion de competencias. Como cada método tiene
sus limitaciones y beneficios inherentes, las organizaciones a menudo emplean mas de
uno en el proceso de medir la competencia de un empleado. Entre los ejemplos de
métodos de evaluacion figuran, pero sin ser exclusivos, los siguientes:

e Observacién

e Preguntas o entrevistas
e Examen por escrito

e Simulacién

e Testimonios de terceros

e Analisis de un producto del trabajo

Existen muchos métodos alternativos de evaluacion. Deberan seleccionarse los métodos
gue producen la evidencia de mas alta calidad de competencia. Una vez que se determina
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7.5

7.6

el método mas apropiado y eficaz de evaluacién, los evaluadores deberan capacitarse
para usar este método.

Herramientas de evaluacion y evidencia de respaldo

Las herramientas de evaluacion facilitan la ejecucion del proceso de evaluacién y, en
muchos casos, resultan en la captura de la evidencia requerida por la evaluacion. La
seleccion de la(s) herramienta(s) usadas para realizar una evaluacién depende del
método de evaluacion.

Entre los ejemplos de herramientas de evaluacion estén los siguientes:

¢ Una evaluacién o examen por escrito. (En este caso, el método y la herramienta son
o mismo.)

e Una lista de verificacion para asegurar que el andlisis de productos del trabajo y
observaciones estan completas y son consistentes.

¢ Una grabacion de video para capturar el resultado de una entrevista o una evaluacién
de simulacion.

La utilizacién de herramientas de calidad para la evaluacion crea una probabilidad mas
alta de estandarizacién en la actividad de evaluacién en toda la organizacion. También
facilitan la captura de la evidencia requerida por la evaluacion.

Debera juntarse evidencia de la evaluacién que respalde esa evaluacion. Sin una
evidencia apropiada y adecuada de la evaluacion, la eficacia de la misma, la fiabilidad del
proceso de evaluacion, el desarrollo del empleado, y el éxito general del programa de
competencias dentro de la organizacién estan en riesgo.

En muchos casos, la herramienta completada se vuelve la documentacion o evidencia de
respaldo de la evaluacion completada como es el caso de una evaluacién por escrito o
de la lista de verificacion completada. Otros ejemplos de evidencia documentada que
respalda el proceso de evaluacion son los certificados, los informes del empleado, y la
retroalimentacion de clientes o terceros.

Puede requerirse una capacitacion eficaz del evaluador en los procedimientos, uso de
herramientas, y documentacién requerida (evidencia de la evaluacién) para asegurar
resultados que sean actuales, auténticos, validos, fiables y resultados verificables. Puede
requerirse el desarrollo de un documento de orientacion que detalle la metodologia y el
uso de la herramienta para apoyar al evaluador en su realizacién de las evaluaciones.

Evaluadores y Verificadores

Los evaluadores y verificadores son parte integral del proceso de evaluaciones. Deberan
estar calificados mediante un proceso estandarizado definido por la organizacion. El
proceso de identificacion y calificacion de evaluadores y verificadores debera
documentarse e implementarse para asegurar consistencia dentro del programa.
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1.7

Los evaluadores son responsables de realizar la evaluacion y utilizan las metodologias y
herramientas anteriormente mencionadas. Los evaluadores deberan tener las siguientes
caracteristicas y calificaciones:

e Conocimientos en los temas / tareas que tendran que evaluar

e Conocimiento de la metodologia, herramientas, evidencia requerida y procedimientos
administrativos de la evaluacion

¢ Entendimiento de la importancia de su papel en el proceso de evaluaciones y, en
particular, el efecto que su informe de evaluaciones tiene en el evaluado y en el
resultado de la evaluacion

¢ Culminacion exitosa de capacitacion para conducir evaluaciones

e Capacidad para ser objetivo en su realizacion de evaluaciones

Los verificadores aseguran de que el proceso de evaluacion se cumpla, que se usen
consistentemente métodos apropiados de evaluacién, y que los registros de evaluaciones
se completen y guarden apropiadamente. Deberan tener el conocimiento de los procesos
y procedimientos de evaluacion para asegurar de que todos sean seguidos tal como se
plantea en el programa.

Los evaluadores y verificadores pueden ser empleados de la empresa o evaluadores y
verificadores independientes, tercerizados calificados por una organizacion externa. Si
bien no se requiere la utilizacion de evaluadores y verificadores independientes
tercerizados, la utilizacion de evaluadores y verificadores tercerizados puede
proporcionar un método para eliminar preferencias o decisiones subjetivas en la
evaluacion.

Decision de evaluacion

La decision de evaluacion debera ser consistentemente justa, imparcial, y objetiva. Puede
establecerse un marco para evaluaciones consistentes y fiables asegurando que los
evaluadores estén apropiadamente calificados y capacitados y proporcionando
documentos de orientacion, normas bien definidas, y herramientas usables de
evaluacion.

Independientemente de cémo se logre, la objetividad para realizar evaluaciones es
primordial para el éxito de un programa de aseguramiento de competencias. La
objetividad debera enfatizarse y desarrollarse durante la capacitacion del evaluador, y
luego reafirmadas durante las revisiones de los resultados de las evaluaciones. Los
evaluadores pueden necesitar preparacion adicional sobre como eliminar o minimizar el
efecto de opinién individual (subjetividad), como manejar conflictos de personalidad, y
factores similares que pueden afectar los resultados de una evaluacion.

Las evidencia de las decisiones de evaluacion deberan registrarse y estar disponibles
para revisién. (Ver Seccion 8 Manejo de Datos e Informacidén para una orientacién en
coémo manejar los registros de evaluaciones.)
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7.8

Como manejar el resultado

El resultado de las evaluaciones puede usarse para identificar los puntos fuertes de
competencia para evolucién en la carrera e identificar las brechas de competencias para
mayor desarrollo del empleado. La empresa deberé tener un proceso claramente definido
para determinar qué accion tomar cuando un individuo esta considerado como nho
competente adn.

7.8.1  Coémo proporcionar retroalimentacion

Una vez que la evaluacion esta completa, el evaluador debera proporcionar una
retroalimentacién constructiva al empleado. La retroalimentacién constructiva refuerza los
puntos fuertes y las tendencias positivas de desemperio del empleado y proporciona una
oportunidad de aprendizaje para el empleado cuando el desempefio esta por debajo de
la expectativa.

La retroalimentacion constructiva consiste en descripciones claras de qué tareas
desempefié competentemente el empleado, qué tareas no fueron realizadas al nivel
requerido por la expectativa de desempefio, y qué conocimiento o habilidades necesita el
empleado para desarrollarse mas. La retroalimentacién deber& describirse en términos
de la norma o del criterio y el desempefio observado, en vez de una opinion (como por
ejemplo “correcto, incorrecto”). Comparando y contrastando el desempefio del empleado
comparandolo con los criterios reducira la necesidad del empleado de defender su
desempefio y proporcionara una vision equilibrada del resultado de la evaluacion.

El desempefo aceptable deberia reforzarse recalcando los logros (o competencia) del
empleado en comparacion con la norma. Un desempefio por debajo de lo aceptable
deberd resultar en retroalimentacién que se expresa como una oportunidad de mejorar.
El evaluador debera indicar brechas en el desempefio del empleado y describir las
brechas en términos de impulsar el desarrollo.

Independientemente del desempefio del empleado en la evaluacion, la retroalimentacion
constructiva debera incluir recomendaciones para los pasos a dar para adelantar o
mejorar el nivel de competencia del empleado. Esas acciones estan expresadas en el
contexto de un plan de desarrollo, que apunte a que el empleado se capacite o use otros
medios de desarrollo para cerrar las brechas y mitigar los riesgos asociados con las
brechas.

7.8.2 Retroalimentacion del empleado

Obtener retroalimentacion del empleado también es un factor importante en manejar el
resultado de una evaluacion. A los empleados se les debera dar la oportunidad de
responder a la retroalimentacion proporcionada por el evaluador, formular preguntas y, si
corresponde, apelar los resultados de una evaluacion.

7.8.3 Apelacion

Una apelacién da al empleado la oportunidad de disputar formalmente el resultado de
una evaluacion. Un proceso de apelacién debera estar formalmente documentado, con
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7.9

8.1

criterios claramente definidos para las bases sobre las que se presentara, revisard, y
aceptara/rechazara una apelacion. Para asegurar que se alcance una decision justa,
todas las partes que participan en el proceso de apelaciones deberan comprometerse al
mismo nivel de objetividad requerido en el proceso de evaluar el empleado.

Este proceso debera incluir pasos que establezcan la validez de la apelacion, creen
visibilidad para la respuesta a la apelacion, y documenten el resultado del proceso de
apelacion. Los resultados de la evaluacion, la decision, la retroalimentacion, y la
apelacion (donde corresponda) deberan documentarse en un sistema de registro de
datos.

Como cerrar brechas de competencia

Al empleado se le deberan ofrecer oportunidades para el desarrollo y la reevaluacion
siempre que se identifique una brecha de competencias. Las oportunidades de desarrollo
pueden incluir capacitacion en el trabajo, capacitacion formal en aulas, ayuda, instruccién
con base en computadoras, e instruccion practica o con simulador. Debera
registrarse/documentarse un plan o cronologia para reevaluar al candidato para impulsar
al empleado hacia lograr o0 mantener la competencia.

Gestion de datos e informacion

El mantenimiento de documentos y registros fiables, precisos y recuperables es crucial
para la ejecucion de un programa de competencias y proporciona una medida de la
eficacia del programa. Los resultados de cualquier actividad de evaluacion debera
guardarse en una herramienta centralizada que apoye tanto el registro de datos como el
proceso de informes.

El propésito de esta seccion es el de describir cdmo se manejan los datos y la informacion
relacionada con el programa de competencias. Esta seccién describe los requisitos
generales para la gestion de datos e informacion.

Informacion documentada

Se necesita un sistema de gestion de datos e informacion para guardar la documentacion
de competencias, definiciones de competencias, registros del empleados, criterios y
resultados de las evaluaciones, planes de desarrollo, y otros registros del empleado
relacionados con la competencia.

Entre la informacion tipica del programa que debera monitorearse esta la siguiente:
e Aptitudes e infraestructura

o Rolesy responsabilidades del puesto

e Contenidos y metodologias de la evaluacion

¢ Herramientas de evaluacion (cuaderno, etc.)

¢ Resultados de evaluacion de competencias
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8.2

8.3

e Resultado y acciones de evaluacion
¢ Implementacion del programa y registros de comunicacion

¢ Registros de calificaciones del evaluador

Es importante monitorear la creacién y revision de la documentacién que respalda el
programa de competencias.

Sistema de mantenimiento de registros

El sistema de mantenimiento de registros puede ser usado por la empresa como recurso
de competencias y solucion de gestion del proceso. Ademas, el sistema de
mantenimiento de registros debera respaldar el monitoreo. Informe, y analisis de los datos
de competencias de la organizacion.

El sistema de mantenimiento de datos debera estar equipado con (o vinculado a) un
sistema de gestion de documentos, que podria ayudar a que la versién mas reciente de
cada documento esté disponible para aquellos que participan en el proceso.

Ademas de registrar los resultados, las decisiones, y las calificaciones de la evaluacion,
el sistema de mantenimiento de datos deberda también respaldar la retencion de
resultados y retroalimentacion de las evaluaciones. EIl desarrollo del empleado esta
respaldado manteniendo un registro de la comparacion/contraste del desempefio del
empleado comparado con los criterios, las observaciones de resultados positivos y
brechas de desemperio, y las recomendaciones para mejora o desarrollo

Informes

Deberan desarrollarse informes dentro del sistema de mantenimiento de registros para:

e Monitorear el progreso de implementacion del programa de competencias comparado
con las metas establecidas

e Monitorear el progreso comparado con metas establecidas para mantener un cierto
nivel de competencia a través de toda la organizacion

¢ |dentificar sistematicamente los niveles de competencia del personal y su grado de
logro de competencias (tanto mas altas como mas bajas que las expectativas)

e Determinar sistematicamente “brechas” de competencias a través de roles y tareas
de trabajo especificas, permitiendo que el foco se ponga en aquellas éreas para
desarrollar competencias.

Estos informes deberian usarse para medir la eficacia del programa de competencias.
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8.4

9.1

9.2

Requisitos de confidencialidad e interfaces legales de Recursos
Humanos

Los sistemas de gestion de datos e informacion deberan seguir los requisitos de
confidencialidad establecidos por las leyes regionales y la politica de la compafia.
También es importante consultar con expertos de los departamentos legales y de
recursos humanos para identificar puntos de datos del empleados que deberan tratarse
como confidenciales. Entre los ejemplos de datos confidenciales pueden figurar datos
relacionados con remuneracion, acciones disciplinarias, identidad, registros de
capacitacion, evaluaciones de competencias, y competencia fisica.

El sistema de mantenimiento de registros puede contener también datos que estén
ligados con informacion privada o propiedad intelectual de la empresa; por lo tanto la
confidencialidad puede ser necesaria para ayudar a mantener la ventaja competitiva de
la empresa. Como ejemplos podemos mencionar contenido de las evaluaciones, politicas
especificas de la compafiia, y normas y datos relacionados con identidad, compensacion,
0 acciones disciplinarias, etc.,

El sistema de gestién de datos y de mantenimiento de registros debera tener los controles
apropiados necesarios para manejar y prevenir acceso no autorizado a estos datos.

Aseguramiento de Calidad

El propésito de esta seccion es presentar y describir como el aseguramiento de la calidad
(QA) se incorpora en un programa de competencias.

La informacion proporcionada no intenta resolver las decisiones estratégicas de una
organizacién en la adopcién de un sistema de gestion de calidad, pero en lugar de eso
describe los elementos que conciernen especificamente a la gestion de competencias.
Es probable que los elementos analizados puedan estar ya en su lugar y/o incorporados
como parte de los sistemas de gestion de calidad que hay en toda la empresa.

¢, Qué es Aseguramiento de Calidad?

Hay muchas definiciones disponibles para aseguramiento de calidad. El siguiente es un
ejemplo:

Aseguramiento de Calidad (IADC): Un medio formal de auditorias autosuficientes para
verificar conformidad con las politicas y procedimientos publicados, que incluye requisitos
y procedimientos de informes para responder a las discrepancias identificadas.

El programa de competencias deberd incluir procedimientos documentados de
aseguramiento de calidad para asegurar apego a las politicas y procedimientos del
programa.

Componentes del Aseguramiento de Calidad

Como minimo, el proceso de aseguramiento de calidad debera asegurar que:
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9.3

10

10.1

10.2

e Se planifiquen y conduzcan auditorias.

e Se apunten las discrepancias para accién correctiva.

¢ Se planifiguen y aprueben acciones correctivas segun se requiera.

o Se implementen, completen, cierren y sean eficaces las acciones correctivas.
o Se definan e implementen las acciones correctivas.

e Se registren, documenten y archiven anotaciones e informes.

e Se comuniquen las lecciones aprendidas.

Auditorias de Aseguramiento de Calidad

Las auditorias (i9nternas y/o externas) son un método fiable que puede usarse para
asegurar comprension y conformidad con los procesos del programa de competencias.
Las auditorias deberdn conducirse a intervalos planificados, y se deberd recoger
evidencia objetiva para determinar el apego a las politicas y procedimientos.
Proporcionan los medios para asegurar que el sistema de gestion de competencias de
una organizacion se implemente y mantenga eficazmente. Entre los ejemplos de
auditorias pueden mencionarse una auditoria global, una auditoria de prestacién de
servicios, auto evaluacion de un sitio, y auditorias de fabricacion. La evidencia de
auditorias y conclusiones de las auditorias deberan registrarse y estar disponibles para
revision.

Validez y fiabilidad de las evaluaciones de competencias

La validez de las evaluaciones y la fiabilidad de los evaluadores son importantes para el
éxito de un programa de competencias.

Validez

Construir validez—Se relaciona con el enfoque de evaluacion tomado para validar la
competencia requerida en el contexto del ambiente de trabajo. Dicho en pocas palabras,
ayuda a que usted determine si esta midiendo lo que intenta medir.

Validez relacionada con el criterio—Capacidad de demostrar una relacion entre la
evaluacion de competencias y algun resultado significativo del trabajo (desempefio,
seguridad, huellas de auditorias, etc.).

Verificacion
La verificacion es el proceso de monitorear y asegurar una aplicacion consistente de las

herramientas de evaluacion por parte de los evaluadores y de la calidad de los registros
de evaluacion.
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10.3

11

111

Una organizacion debera definir un proceso de verificacién e identificar quién debera
prestar servicios como verificador.

Un resumen de los pasos de verificacion pueden ser los siguientes:

1. Elegir una frecuencia y estrategia de muestreo apropiadas para revisar las
evaluaciones gque sean representativas del desempefio del evaluador.
Identificar registros que no cumplen con la norma.

Corregir los registros que no cumplen con la norma.

Revisar los resultados de la verificacion e identificar areas por mejorar, lecciones
aprendidas, y mejores practicas.

5. Proporcionar retroalimentacion a los evaluadores para ayudarlos a mejorar su
desempefio.

Fiabilidad

La evaluacion de competencias se apoya en que los evaluadores apliquen
consistentemente el proceso de evaluacién y de documentacion. El trabajo del Verificador
en monitorear consistencia y calidad de las evaluaciones ayuda a establecer la fiabilidad
del proceso de evaluacion.

Plan de implementacién

Esta seccion estd4 orientada a comunicar y ratificar la importancia de un plan de
implementacién en asegurar de que usted tenga un exitoso lanzamiento de su programa
de competencias. La informacién en esta seccién tiene elementos que han demostrado
estar incorporados en una implementacion exitosa.

Propdsito

El plan de implementaciéon proporciona un marco que asegura que el programa de
competencias sea lanzado eficazmente. Deberia tener una declaracion clara del
proposito del programa, el proceso de implementacion, los roles del personal que estara
involucrado, y una comunicacién de las expectativas.

Entre los beneficios de una implementacién exitosa figuran los siguientes:
e Mejorar la eficacia (tiempo, dinero) para implementar el programa a partes relevantes

de la organizacion.

e Mejorar la comprension y adopcion del programa por parte de los empleados que lo
estaran usando.

e Aumentar la consistencia de la aplicacion de las politicas y procedimientos que
resulten en un resultado deseado del programa de competencias.
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11.2 Roles clave durante la implementacion
Ver la Seccién 13 Personal de Apoyo para la identificacion de personal clave con
responsabilidades para la implementacién del programa de competencias.
11.3 Elementos de un Plan de Implementacion
Estrategia de lanzamiento—Define quién, qué, cuando, dénde, por qué, y como del
proceso de lanzamiento.
Estratégica de comunicacion—Define como y a quién se comunican las decisiones y
requisitos. También asegura que el programa de competencias, Sus procesos, y su
progreso sea comunicado y esté visible para todos los individuos que tienen alguna
funcién en el mismo.
Las organizaciones deberan tener una metodologia definida para comunicar los procesos
de implementacién y el progreso, y un medio para monitorear esta comunicacion para
asegurar de que esté teniendo lugar. Las organizaciones deberan ademas determinar
proactivamente la comprensiéon que tiene el empleado de los procesos.
Casos de mercadotecnia y negocios--Incluye los siguientes elementos:
¢ Una explicacién de los beneficios para los empleados — Esta informacién se comunica
directamente con los empleados individuales para obtener su “aceptacion” del nuevo
programa. Le dice al empleado “¢que en él para mi?
¢ Una explicacion de los beneficios para la empresa
e Establecimiento de un caso para la acciéon
Medidas del éxito—aquellos puntos necesarios para una implementacion eficaz del
programa. Responde a las preguntas del tipo “¢, Qué forma tiene el éxito?”
Los siguientes factores o indicadores de éxito deberan estar presentes en el lanzamiento
del nuevo Programa para identificar si la implementacion estd cumpliendo las
expectativas del programa:
e Los recursos correctos estan establecidos
e Hay comunicacion / capacitacién
e La comprension y aplicacion del programa sigue los procesos y procedimientos
e La generacion de los resultados esperados aumenta la competencia y afecta los
resultados comerciales (KPI)
e Laretroalimentacion de todos los niveles dentro de la organizacion comunica el buen
estado del programa de competencias
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11.4 Gestion de cambios (MOC, por sus siglas en inglés)

Para implementar y sostener eficazmente cualquier programa nuevo, debera
establecerse un firme proceso/plan de gestion de cambios (MOC). El personal de
Aseguramiento de Calidad debera manejar los cambios, pero todas las partes interesadas
deberan comprometerse e involucrarse en el proceso.
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12 Estrategia de capacitacion

Los programas de competencias deberan tener capacitacion para todos los individuos
gue tienen responsabilidades clave en el programa (empleados, evaluadores, gerentes,
etc.). (Ver la Tabla 3 para una lista de roles del programa.) Los elementos de la estrategia
de capacitacion deben tener:

o Procesos y procedimientos

e Control de documentos, mantenimiento de registros, y confidencialidad

e Un marco para respaldo continuo y procedimientos de auditoria para asegurar un
eficaz éxito después de la implementacion

¢ Un sistema para recibir retroalimentacion de los gerentes de linea y consumidores
finales del programa para promover una mejora continua.

13 Personal de apoyo

Se necesita identificar personal adicional para disefiar, implementar, y sostener el
programa de aseguramiento de la competencia. Independientemente de la estructura de
la organizacién, necesitaran resolverse las siguientes responsabilidades funcionales:

e Liderazgo del proyecto

e Expertos en los temas

e Recursos humanos

e Operaciones

¢ Informatica

e Personal de Comunicaciones/Mercadotecnia

Ver la Tabla 3 para un listado de roles y responsabilidades clave para el programa de
competencias.
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Tabla 3: Roles y responsabilidades clave para un Programa de

Rol

Fase de disefio

Fase de implementacion

Fase de sostenimiento

Patrocinador ejecutivo
/ Gerencia principal:
El “patrocinador” del
nuevo Programa,
generalmente los
encargados de las
decisiones en el nivel con
mas antigliedad, cuyo rol
principal es proporcionar
la visién, el contexto, y el
apoyo visible para el
Programa.

Define/aprueba el propésito y el alcance
del programa de competencias.

Trabaja con el Equipo del
Proyecto/Junta directiva para determinar
el impacto del programa de
competencias en la gestion de
desemperio en toda la organizacion.

Aprueba las partes interesadas.
Aprueba el presupuesto.

Aprueba los recursos.

Comunica la visién y el contexto.

Demuestra apoyo visible para el
Programa.

e Mantiene un compromiso
documentado a nivel corporativo
asegurando la competencia, la
participacion de la gerencia en el
proceso, y la provision de recursos
adecuados para apoyar el programa.

e Monitorea el impacto del programa
en el desempefio de la actividad
comercial.

e Proporciona regularmente inversion
financiera en el Programa.

Junta directiva /
Control
administrativo:
Organismo que
generalmente consiste en
individuos de varios
Grupos Funcionales

Asegura igualdad en la toma de
decisiones.

Representa a las partes interesadas.

Valida direccién, misién, propésito,
vision y objetivo del programa.

Mantiene la atencion a las
actividades de implementacion.

e Proporciona direccion para la mejora
continua del Programa.

e Gestiona el cambio organizativo en
lo que afecta al Programa.

Gerente de Programa

Disefia el programa y define los
elementos.

Crea el marco del Programa.

Trabaja con el Patrocinador Ejecutivo /
Gerencia Principal para determinar el
impacto del programa de competencias
en el desempefio de la actividad
comercial.

Proporciona orientacion al equipo
de implementacién.

e Lidera el Programa de mejora
continua.

e Mantiene la capacidad de recursos
del Programa.
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Rol

Fase de disefno

Fase de implementacion

Fase de sostenimiento

Lidera la etapa de disefio del programa.

Define los roles y responsabilidades
requeridas para apoyar el marco del
Programa.

Dirige equipos multifuncionales
incluyendo la comunicacién con
mercadotecnia.

Equipo de
implementacion:

(Estos pueden ser 0 no
los mismos individuos que
estan en el Equipo del
Proyecto / Junta
Directiva.)

Implementa la comunicacion y lanza el
plan, destacando los beneficios del
Programa, se prepara para escuchar y
discutir preocupaciones, antes de la
implementacién completa del programa.

Se comunica con las partes interesadas
(en ambas direcciones), obtiene
participacion, confianza, y compromiso.

Educa a los “evaluadores” sobre cémo
observar, completar, y proporcionar
retroalimentacion sobre las
competencias.

Educa a los “evaluadores sobre lo que
esperar antes, durante, y después del
periodo de evaluaciones.

e Lidera la etapa de
implementacién del programa.

e Trabaja con gerentes en
desarrollar e implementar planes
de desarrollo de empleados.

e Se asocia con el Lider o
Promotor de Implementacién
Local.

Asegura gue se tomen acciones
sobre la retroalimentacion de modo
que todo lo aprendido, positivo y
negativo, se capte y se aplique para
mejorar y sostener el programa.

Asegura que las lecciones
aprendidas y las mejores practicas
se incorporen.

Lider / Promotor local
de implementacion:

El “experto” asignado para
implementar el nuevo
Programa

Proporciona retroalimentacion desde
una perspectiva de negocios y
aplicaciones.

e Asegura que exista la
infraestructura para la
implementacion.

e Proporciona capacitacion para el
usuario final.

Identifica las mejoras.

Impulsa la retroalimentacion de los
gerentes de linea y usuarios finales
a la Junta Directiva, Linea de
Operaciones, y otras partes
interesadas.
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Rol

Fase de disefno

Fase de implementacion

Fase de sostenimiento

Un ejemplo de
representante de gerentes
de linea y usuarios finales
impactados por el
Programa

Proporciona apoyo técnico
continuo.

Informa sobre el progreso de la
implementacion.

Proporciona apoyo para
auditorias.

Evalla el plan de lanzamiento.

Operaciones / Linea
comercial:

La poblacion total de
gerentes y empleados de
linea impactados por el
nuevo Programa

Asegura que la competencia esté ligada
al desempefio comercial (por ejemplo,
mediciones).

Comunica el impacto de la competencia
en la operaciéon comercial.

Define o ayuda a identificar/definir y/o
desarrollar competencias.

Proporciona expertos en los temas.

Apoya el desarrollo de
competencias como un impulsor
comercial clave.

Apoya y participa activamente en
el proceso de competencias.

Monitorea el progreso del Plan de
Desarrollo y cierra las brechas
identificadas (micro concepto).

Marca el rumbo mediante el
ejemplo del supervisor.

Observa y evalta la
competencia.

Se compromete y se hace cargo
de los resultados de la
evaluacion de competencias.

Desarrolla y trabaja con otros
grupos para disefiar e
implementar planes de desarrollo
de empleados.

e Recibe retroalimentaciéon de los

gerentes de linea y usuarios finales.

e Conduce autoevaluaciones.

e Monitorea el progreso del plan de

desarrollo y cierra las brechas
identificadas

e Marca el rumbo mediante el ejemplo

del supervisor.

e Cumple con regulaciones y politicas,

y asegura que la gente se desarrolle
con base en sus funciones y
responsabilidades.

e Audita o supervisa el proceso de

auditoria.
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Rol

Fase de disefno

Fase de implementacion

Fase de sostenimiento

Expertos en temas

Proporciona la pericia de experto en el
tema durante la definicion y el desarrollo
del contenido.

Desarrolla y revisa el programa de
competencias.

Desarrolla herramientas de evaluacioén.

Sirve como un evaluador.

Proporciona retroalimentacion sobre
actualizaciones de contenido y
mejora continua.

Verifica y analiza los resultados de
evaluaciones, revisa la calidad.

Departamento de
Calidad / Gestion de
Cambios

Desarrolla los criterios para auditorias.

Evalla el plan de lanzamiento e
identifica mejoras.

Realiza auditorias de calidad.

Gestiona cambios en el programa.

Recursos Humanos /
Informéatica

Proporciona aportes para asegurar que
el programa cumple con los requisitos
legales/regulatorios.

Proporciona recomendaciones para
tecnologias de apoyo.

Apoya el sistema de
mantenimiento de registros
durante la implementacion.

Proporciona capacitacion para el
sistema.

Hace de interfaz con los
procesos de la gente con el
programa de aseguramiento de
las competencias (gestion de
talento).

Monitorea los resultados de las
competencias.

Mantiene los registros del personal.

Comunica los requisitos de los
puestos de trabajo.

Mantiene la infraestructura.

Evaluadores

Recibe capacitacion sobre las
metodologias de evaluacién que se
usaran.

Prepara las listas de verificacién y otras
herramientas de evaluaciones.

Realizar las evaluaciones.

Registra los resultados.

Mejora los procesos de evaluacién,
seguln sea necesario.
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Rol

Fase de disefno

Fase de implementacion

Fase de sostenimiento

Verificadores

Recibe capacitacion sobre el proceso de
verificacion de registros.

Desarrolla una lista de verificacion de
registros por verificar.

Vigila que los procesos se estén
siguiendo y que los registros se
estén manejando de acuerdo a
los procesos del programa y a la
politica de la empresa.

e Verifica la precisién y validez de los

registros.

e Informa sobre conclusiones o

incumplimientos.
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14

14.1

14.2

Demostracion de competencias a terceros

El propésito de esta seccidn es presentar un proceso simple y una pauta de demostracion
gue las organizaciones pueden seguir para demostrar la competencia de su fuerza laboral
a terceros, tanto clientes como reguladores, o el publico.

Proceso de demostracion

La industria de petréleo y gas se apoya en contribuyentes individuales o equipos de
individuos que entregan activos, productos, o prestan servicios mientras satisfacen los
requisitos de seguridad, medio ambiente, y calidad.

Los terceros solicitan una demostracion de la competencia de la fuerza laboral como
mecanismo para manejar el riesgo asociado con el personal y para construir confianza
en la organizacién. Puede requerirse que la organizacion proporcione evidencia en
muchas ocasiones a través de la sociedad comercial.

En la practica, el propdsito de cada demostracion difiere dependiendo en su coordinacion.
Los siguientes son ejemplos de cémo el propésito depende de la coordinacion:

e Durante la fase de contacto previo, el propésito es de demostrar que la
empresa tiene la capacidad de fuerza laboral para satisfacer los requisitos
contractuales propuestos.

e Durante la ejecucién del contrato, el propésito es el de demostrar que una
empresa esta sosteniendo la capacidad de su fuerza laboral.

e Durante la entrega de activos de individuos, productos o prestacion de
servicios, el propdsito es el de demostrar que unos individuos en particular
son competentes para proporcionar los activos, productos, o prestar los
servicios en el momento sefialado.

El proceso de demostracion propOorciona evidencia de que:

e Laempresa posee un programa sélido.

e Los individuos entienden el programa.

e El programa se aplica consistentemente a través de toda la organizacion.
e Laempresay lafuerza laboral son competentes.

Directriz para demostraciones

La directriz para demostraciones se compone de tres listas de verificacion cronoldgicas.
Cada lista de verificacion contiene la minima evidencia que puede proporcionarse segun
el propésito de cada demostracion.
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Es importante reconocer y respetar el hecho de que: (1) los registros de competencia de
un empleado son confidenciales, y (2) las declaraciones de competencia y los materiales
asociados son propiedad intelectual de la empresa.

14.2.1 Antes del contrato

Es probable que esta demostracién se4 aplique durante el proceso de licitacion. El
propésito es el de demostrar que la empresa tiene la capacidad de fuerza laboral para
satisfacer los requisitos propuestos para la asociacion.

La metodologia recomendada a usar por parte de la organizacion es la de demostrar que
posee un soélido programa de competencias.

Los ejemplos de evidencia pueden presentarse en un formulario impreso en papel de la

siguiente manera:

e Descripcion del compromiso documentado de la empresa con la capacitacion y el
desarrollo de competencias

¢ Resefia del programa de competencias
o Resefia del proceso de evaluacion y de las calificaciones del evaluador

Si el programa de competencias de la organizacién ha sido acreditado por un organismo
externo reconocido, generalmente el certificado de acreditacion reemplazara la necesidad
de presentar esta evidencia.

Notar que en relacién con la informacién del empleado individual, la hoja de vida (o
Curriculum Vitae, documentos especificamente preparados para el dominio publico) es el
formato mas relevante en este momento, no los registros de competencia.

14.2.2 Ejecucion del Contrato

Esta demostracién esta generalmente asociada con una auditoria externa y puede
aplicarse en cualquier momento. El propésito de esta demostracion es el de establecer
gue la empresa puede sostener la asociacion comercial con la capacidad de su fuerza
laboral.

La metodologia recomendada para usar por parte de la organizacion es demostrar que
hay procesos de competencias establecidos, que los empleados entienden esos
procesos, y que ellos estan siguiendo esos procesos.

Como ejemplos de evidencia que puede exhibirse para demostrar que hay procesos

establecidos figuran los siguientes:

e Descripcion del compromiso documentado de la empresa con la capacitacion y el
desarrollo de competencias

e Descripcion detallada del programa de competencias

o Descripcion detallada del proceso de evaluacion y de los requisitos de calificacién del
evaluador
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Como ejemplos de evidencia que puede exhibirse para demostrar que los empleados
entienden el programa de competencias figuran los siguientes:

e Demostracion del compromiso y de la responsabilidad por el programa por parte de
la gerencia a través de la conduccion de entrevistas

e Capacitacion para el programa de competencia y registros de comunicacion

e Apego a los procesos del programa de competencias entrevistando individuos que
prestan servicio en roles del proceso (empleado, evaluador, gerente)

Como ejemplos de evidencia que puede exhibirse para demostrar que los empleados
aplican los procesos de competencias figuran los siguientes:

¢ Demostracion del “sistema de competencias” usando un perfil de competencia de un
empleado seleccionado al azar para verificar la validez de los registros

e Registros aleatorios de aptitud y cualificacién del evaluador

Como practica general, los registros de competencia del empleado deberan mostrarse al
auditor, pero no divulgarse en forma digital o impresa en papel, porque se trata de
informacion confidencial.

14.2.3 Presentacion de activos, productos y prestacion de servicios de
individuos

Esta demostracion estd generalmente asociada con la seleccion de empleados al
momento de entrega de activos, producto o prestacion de servicios. El propésito es el de
demostrar que ciertos individuos en particular son competentes al momento de la entrega
de productos y servicios.

La metodologia recomendada a usar por parte de la organizacion es la de demostrar que
el personal puede realizar sus funciones laborales bajo las condiciones de trabajo
especificas que encontrara.

Como ejemplos de evidencia que puede presentar la organizacion para demostrar que la
informacion de competencias se usa para asegurar la aptitud de los empleados para una
instancia especifica de trabajo figuran los siguientes:

e Descripcion detallada de los procesos de aseguramiento
e Lista de los individuos competentes por funcion de trabajo que realizaran el trabajo

15 Bibliografia / Referencias
Las siguientes fuentes se consultaron para desarrollar estas directrices o se recomiendan
como recursos para desarrollar un programa de competencias:
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del Sitio de Trabajo (Cédigo de Publicacion: FD43 04).

e SQA. Verificacion interna: Una Guia para los Centros que ofrecen Calificaciones SQA
(Cédigo de Publicacion: FA5291).

e SQA. Unidad L&D12 Monitorear Externamente y Mantener la Calidad de la Evaluacion
del Sitio de Trabajo (FD44 04).

Revisiéon 0
34 22 Abril 2015



IADC Asociacioén Internacional de Contratistas de Perforaciéon

Aseguramiento de las Competencias—Pautas para construir un programa exitoso

SQA. Guia para Verificacion Externa para Centros (Cédigo de Publicacion: FA5241).
SQA. Manual para Verificadores Externos NQ (Codigo de Publicacion: FA2063).
Centro de Capacitacion y Evaluacion ARC Escocia - Estrategia de Muestreo SVQ.

COGNET. Directrices para Sistemas de Gestion de Competencias para Sitios de
Refinacion, Venta y Distribucion de Petrdleo.
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AVISO

Este documento fue disefiado por el Comité de desarrollo de la Fuerza Laboral de la IADC con
el objeto de proporcionar orientacion a los miembros para desarrollar programas internos de
competencias.

Este documento esta disefiado para el usuario final, sin la intencién de que sea usado para
aqguellos que ofrecen servicios de asesoramiento o similares basados en honorarios y
relacionados con el desarrollo de programas de competencias para la venta.

La informacién contenida en este documento es una compilaciéon de investigacion, puntos de
vista de los miembros, y éxitos y fracasos en la implementacién de programas internos de
competencias. El contenido representa los puntos de vista de las empresas miembros de la
IADC que contribuyeron al desarrollo del contenido y se basa en parte en los éxitos y fracasos
en la implementacién de programas internos de competencias.

Este documento puede imprimirse desde el sitio Web del Comité de Desarrollo de la Fuerza
Laboral de la IADC en http://www.iadc.org/workforce-development-committee.
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