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Introduccion

Esta es una nueva obra preparada en base a un enfoque diferente de la
metodologia en Gestion por competencias.

Gestion por competencias. El diccionario fue la predecesora y, tanto su prime-
ra ediciéon como la segunda, fueron preparadas con el propésito de pre-
sentar al lector una gama muy amplia de definiciones y opciones de com-
petencias, a tal punto que se incluyeron varias definiciones de un mismo
concepto y otras de escasa difusion, que completaban el panorama de posi-
bilidades. A la luz de la experiencia de todos estos anos, de cientos de
modelos llevados a la practica, se ha preparado esta nueva obra con un
enfoque diferente.

En esta ocasion he elegido las competencias mas utilizadas en este
momento, preferidas por las empresas para alcanzar sus estrategias de cara
al futuro, analizando y pensando como deberian ser los integrantes de cada
una de ellas para lograr metas y objetivos en 10 anos, en 20 anos...

Un modelo de competencias siempre se piensa y disena de cara al futu-
ro. El pasado ya transcurrié; por lo tanto, las organizaciones deben prepa-
rarse para enfrentar el futuro, que es incierto, dificil, competitivo, globali-
zado, entre otras caracteristicas que hoy se pueden prever de algin modo
mas otras aun desconocidas. Este es el reto a asumir por los especialistas en
esta materia y por todos en general: como disenar métodos de trabajo para
que todos los integrantes de una organizacion, en su conjunto, respetando
los valores y politicas organizacionales, trabajen mancomunadamente para
alcanzar los referidos objetivos.

Este nuevo enfoque dio como resultado una obra cien por ciento dife-
rente a las versiones anteriores.

No es un capricho de autor; los textos de management —como es el caso
de la obra que usted tiene en sus manos— son objetos vivos, que tienen su
propia independencia, y es obligacion de su autor interpretar los cambios,
analizarlos, y reescribir los textos para brindarlos nuevamente al lector. El
presente libro quiza —no lo sé ain- tenga nuevas transformaciones y en un
namero “x” de anos surja una nueva version, o también podria ocurrir que
sea esta la edicion definitiva.
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10 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

La Gestion por competencias no es un tema nuevo; en lo personal tra-
bajo con esta metodologia desde hace unos veinte anos; sin embargo, entre
los primeros anos y hoy se ha producido un cambio muy profundo, en espe-
cial, en la forma de encarar su puesta en practica.

Esta nueva obra se ha preparado con un doble propoésito: presentar nue-
vos conceptos sumamente requeridos en este momento y, ademas, ofrecer una
seleccion de las competencias mas utilizadas en la actualidad.

Las competencias se presentan en tres grupos:

1. Competencias cardinales.
2. Competencias especificas gerenciales.

3. Competencias especificas por area.

Los conceptos pueden cambiar de grupo o categoria. Por ejemplo, la
competencia cardinal Etica y sencillez podria ser considerada como especifi-
ca por area, y la competencia especifica por area Desarrollo de personas podria
ser considerada como cardinal. La presente obra es un libro y debe ser
tomada como tal.

Como utilizar esta obra

Las competencias cardinales, especificas gerenciales y especificas por area
no necesariamente deben utilizarse con la clasificaciéon aqui expuesta, tam-
bién pueden usarse de otro modo, por ejemplo: Iniciativa, que se ha inclui-
do como cardinal, podria ser una especifica para un area en particular, y
Dinamismo y energia podria definirse como una competencia cardinal.

Presentacion de la obra

Usted tiene en sus manos una de las obras que integran la Trilogia. En esta
ocasion nos hemos planteado una nueva version de las tres obras para adap-
tarlas a las nuevas realidades. Ademas, el uso intensivo de la metodologia en
empresas clientes en todos los paises hispanoparlantes nos ha dado una
vision regional relevante, y nos ha permitido relacionarnos con organiza-
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ciones que plantean sus estrategias a 10 anos, 20 anos, lo que ha implicado
posicionarnos de cara al futuro todo el tiempo. Esto nos impulsa a mirar la
tematica de Recursos Humanos desde otra perspectiva, a visualizar sus posi-
bles problematicas y como afrontarlas.

Frente a esta realidad y estos retos, presentamos una nueva version de
las tres obras, ya que estan directamente relacionadas entre si. Los aspectos
mas relevantes son:

¢ Seleccion de las 60 competencias mas utilizadas en el siglo XXI, es
decir, en las nuevas implementaciones y en la revision de modelos
definidos con anterioridad. En la seleccion realizada se incluyen con-
ceptos que representan la estrategia a futuro de las organizaciones
hispanoparlantes, que, ademas, reflejan en esta estrategia sus necesi-
dades de cambio organizacional.

¢ Se han incorporado nuevos conceptos, como: Responsabilidad perso-
nal, Compromiso con la rentabilidady Respeto, entre muchos otros.

® Nueva apertura en grados y nuevas definiciones para las competen-
cias publicadas en las primeras ediciones, y otras totalmente nuevas.

® Nuevos capitulos y/o tematicas relacionadas con Gestion por com-
petencias.

© Las buenas practicas en Recursos Humanos. Incluye un glosario de
términos.

© Como explicarle al nimero 1 por qué implantar Gestiéon por
competencias.

© La Trilogia. Los tres diccionarios de Gestion por competencias. Su
aplicacion practica.

© Diccionario de competencias. Como utilizarlo.

Tres anexos complementan la obra. En el primero de ellos, Cémo
tratan la temdtica de competencias otros autores, se presentan, a modo de esta-
do del arte, los autores que han tratado la temadtica desde diferentes ver-
tientes.

Se ha tratado Gestion por competencias en una serie de libros pre-
vios. En la seccion titulada Libros de Martha Alles relacionados con Gestion por
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12  DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

competencias se explica el tratamiento de la tematica en la obra de la auto-
ra. En el apartado titulado Herramientas de la Metodologia Martha Alles
Capital Humano para Gestion por competencias se describen las herramientas
disenadas para poner en practica los diferentes temas relacionados con
Gestion por competencias.

Las 60 competencias mas utilizadas en el siglo xxi

Para la confeccion de esta obra hemos considerado unas competencias
como cardinales y otras como especificas; sin embargo, es muy importante
destacar que cualquiera de ellas puede ser considerada en una categoria u
otra, segun se requiera.

Las competencias seleccionadas como ejemplos de cardinales para la
preparacion de esta obra son:
. Adaptabilidad a los cambios del entorno
. Compromiso
. Compromiso con la calidad de trabajo
. Compromiso con la rentabilidad
. Conciencia organizacional
. Etica
. Etica y sencillez

. Flexibilidad y adaptacion

O 00 g O Ot s 00 N+~

. Fortaleza

—_
S

. Iniciativa

.
e

. Innovacion y creatividad

[u—
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. Integridad

—
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. Justicia
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. Perseverancia en la consecucion de objetivos



Introducciéon 13

15.
16.
17.
18.
19.
20.

Prudencia

Respeto

Responsabilidad personal
Responsabilidad social
Sencillez

Temple

Las competencias seleccionadas como ejemplos de especificas geren-
ciales para la preparacion de esta obra son:

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Conduccion de personas

Direccion de equipos de trabajo

Empowerment

Entrenador

Entrepreneurial

Liderar con el ejemplo

Liderazgo

Liderazgo ejecutivo (capacidad para ser lider de lideres)
Liderazgo para el cambio

Vision estratégica

Las competencias seleccionadas como ejemplos de especificas por area
para la preparacion de esta obra son:

31. Adaptabilidad - Flexibilidad

32.
33.
34.

© GRANICA
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35. Colaboracion

36. Competencia “del naufrago”

37. Comunicacion eficaz

38. Conocimiento de la industria y el mercado
39. Conocimientos técnicos

40. Credibilidad técnica

41. Desarrollo y autodesarrollo del talento
42. Dinamismo - Energia

43. Gestion vy logro de objetivos

44. Habilidades mediaticas

45. Influencia y negociacion

46. Iniciativa - Autonomia

47. Manejo de crisis

48. Orientacion a los resultados con calidad
49. Orientacion al cliente interno y externo
50. Pensamiento analitico

51. Pensamiento conceptual

52. Pensamiento estratégico

53. Productividad

54. Profundidad en el conocimiento de los productos
55. Relaciones publicas

56. Responsabilidad

57. Temple y dinamismo

58. Tolerancia a la presion de trabajo

59. Toma de decisiones

60. Trabajo en equipo
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Los comportamientos relacionados con estas competencias los podra

encontrar en la obra Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I1.

Las preguntas para explorar las 60 competencias mencionadas prece-
dentemente podra hallarlas en Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo I11.

’ PARA PROFESORES

La Trilogia estda compuesta por tres obras relacionadas entre si:

o

< Diccionario de competencias
2

< Diccionario de comportamientos

< Diccionario de preguntas

Para una mejor explicacion de la aplicacién practica de la Trilogia hemos preparado:

-

1 Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tratados.

1 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Trilogia. cASOS PRACTICOS
e Trilogia. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Las buenas practicas
en Recursos Humanos.
Gestion por competencias

Si bien la metodologia de Gestion por competencias posee una fuerte base
teorica, lo que se expondra en esta obra esta avalado, ademas, por las buenas
practicas profesionales y el trabajo de campo de nuestra firma consultora.

Durante todos estos anos he sido —y sigo siendo— una lectora incansable
de la bibliografia técnica disponible sobre competencias. Como comple-
mento de este trabajo, he preparado el Anexo I: Como tratan la tematica de
competencias otros autores, en el cual, a modo de estado del arte, se presentan
aquellos autores que han tratado el tema, desde diferentes vertientes. Como
se podra apreciar alli, la Gestion por competencias no es una moda, sino un
método so6lido con muchos anos de vigencia que, como es 16gico, ha sufri-
do cambios y transformaciones, para adaptarse a las realidades del contex-
to, y ha evolucionado —bdsicamente— en sus detalles y aplicaciones.

Si bien la metodologia que se expondra es la que surge tanto de mis
investigaciones y trabajo profesional como de la labor del equipo que con-
forma nuestra firma, no representa una opinién mas de un autor, sino que
es el fruto de la experiencia, de ver resultados positivos en empresas y orga-
nizaciones a lo largo de toda Latinoamérica.

Por lo tanto, la Gestion por competencias, asi como los aspectos mas
salientes de la metodologia que se va a describir a continuacion, conforman
las buenas practicas en materia de Recursos Humanos.

La Metodologia de Gestion por competencias
de Martha Alles Capital Humano

Nuestra firma consultora ha desarrollado una metodologia para la pues-
ta en marcha de modelos de competencias, basada en dos grandes pila-

res: la teoria preexistente y la experiencia profesional —ya mencionada—

© GRANICA



18 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

trabajando con este método, el cual ha sufrido algunas transformaciones a
través del tiempo. Esto implica haber tenido la oportunidad de realizar un
sinnimero de implantaciones de sistemas de competencias, conocer
muchos modelos en organizaciones de todo tipo en paises diversos, ajus-
tar modelos disenados por otros, buscar soluciones a distintos problemas,
etcétera.

Conocer muchos modelos diferentes, ademas de los propios, brinda un
panorama muy amplio. La riqueza del conocimiento en materia de compe-
tencias se obtiene no s6lo por conocer buenos métodos de trabajo, sino tam-
bién por haber hecho la experiencia con otros que no han sido satisfacto-
rios. Se aprende mucho al observar qué procesos no han dado resultado. Si
bien un dicho popular afirma que el hombre es el inico animal que tropie-
za dos veces con la misma piedra, en la actividad profesional tratamos de
que esto no ocurra.

Definicion de competencias
para Martha Alles Capital Humano

En varias partes de la obra el lector encontrara definiciones de algunos tér-
minos; ademas, podra hallar un Glosario al final de este mismo capitulo. La
inclusion de las definiciones cumple un doble propésito: clarificar el signi-
ficado de ciertos términos, para los que no estén familiarizados con ellos, y,
al mismo tiempo, fijar nuestra posicion respecto de aquellos casos en que
puedan existir diversas interpretaciones o corrientes relacionadas con
ellos. En consecuencia, estas palabras seran utilizadas a lo largo de toda la
obra con el significado que les atribuimos en las correspondientes defini-
ciones.

Existen diferentes acepciones del concepto de competencia; en nuestro
trabajo se utilizara la que incluimos a continuacion.

Competencia. Competencia hace referencia a las caracteristicas de personali-
dad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo.

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que tienen como propésito alinearlas en pos de
los objetivos organizacionales o empresariales.
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Si bien los modelos de management en relaciéon con competencias
hacen referencia, en todos los casos, a las denominadas competencias conduc-
tuales, existen autores y profesionales del area de Recursos Humanos que
confunden la tematica englobando bajo el nombre de competencias tanto a
estas como a los conocimientos. Si bien puede decirse que los conocimien-
tos son competencias técnicas y las competencias conductuales son compe-
tencias de gestion —en obras anteriores hemos mencionado esta cuestion—,
cuando queramos referirnos a conocimientos usaremos solo este término
(conocimientos), a los efectos de no confundir al lector, en especial al que
no es un especialista del area, al cual también dirigimos nuestro trabajo.

Conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular,
materia o disciplina.

Modelo de conocimientos. Conjunto de procesos relacionados con las personas

que integran la organizacién y que permiten definir los conocimientos necesa-
rios para los diferentes puestos.

Ejemplos de conocimientos y competencias:

Conocimientos Competencias
Informatica (por ejemplo, un software) Iniciativa - Autonomia
Contabilidad financiera Orientacion al cliente
Impuestos Colaboracion
Leyes laborales Comunicacion
Célculo matematico Trabajo en equipo
Idiomas Liderazgo

Tanto los conocimientos como las competencias son necesarios para
realizar cualquier tipo de trabajo. Sin embargo, la relacion entre ellos es
diferente.

Los conocimientos constituyen la base del desempeno; sin los conoci-
mientos necesarios no sera posible llevar adelante el puesto o la tarea asig-
nada. No obstante, el desempeno exitoso se obtiene a partir de poseer las
competencias necesarias para dicha funcion.

© GRANICA



20 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

Relacién entre conocimientos y competencias

Competencias Competencias:
generan un

comportamiento
exitoso

. Conocimientos:
Conocimientos son necesarios
y constituyen

la base del
desempefio

Veamos un ejemplo: si se esta realizando una seleccion, lo mas sencillo
serd evaluar los conocimientos de la persona que se postula, los cuales —por
otra parte— suelen ser excluyentes en los procesos de busqueda; por lo tanto,
se sugiere comenczar la evaluacion por lo mas facil de medir y que es, a su vez,
excluyente: los conocimientos requeridos. De este modo los candidatos que po-
sean los conocimientos excluyentes seran evaluados a continuacion en sus
competencias o caracteristicas mas profundas.

Las competencias difieren segtun la especialidad y el nivel de los cola-
boradores dentro de la organizacion. En ocasiones, una misma competen-
cia, por ejemplo Liderazgo, puede ser requerida para jovenes profesionales y,
al mismo tiempo, para los maximos ejecutivos, pero tener diferente impor-
tancia (que se indica mediante el grado requerido) entre ambos niveles.
También podria ocurrir que una competencia sea definida como requerida
para niveles iniciales y no incluirse en los niveles de direccion.

Comenzando por el principio

Para la implantacion de modelos de competencias existen diversos cami-
nos, algunos ya dejados de lado al ser superados por nuevas tendencias. Si
bien, en los primeros tiempos, para la definicién de competencias se par-
tia del estudio de ciertos referentes dentro de la organizacion, esto fue
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dejado de lado al comprobarse que se transferia a los modelos no sélo las
virtudes de estos referentes, sino también algunas caracteristicas no con-
venientes. Asimismo, el sentido comun indic6 otros cambios, tales como la
simplificacion de las definiciones de modelos, para asegurar su puesta en
marcha y posterior vigencia. El lector encontrara en el Anexo I el marco
teorico utilizado.

Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de
la informacion estratégica de la organizacion: su mision y vision, y todo el
material disponible en relacion con la estrategia. Este punto de partida
puede darse en funcién de la informacion disponible o bien redefiniendo
todos estos aspectos, para asegurarse de que se trabajara con informacion
actualizada.

Competencias

—
e

0+0+
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22 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

Las competencias se definen en funcion de la mision, la vision y la estra-
tegia de la organizacion. Aunque no se defina un modelo de competencias,
el mero sentido comun indica que para alcanzar los objetivos estratégicos
serd necesario que las personas que integran la organizacion, tanto directi-
vos como colaboradores de todos los niveles, posean ciertas caracteristicas.
Estas se denominan competencias en la aplicacion de esta metodologia.

Para lograr los objetivos se requiere

Mision Vision

Estrategia

Personas con ciertas caracteristicas

—
T o
T
r:lr—l L

Como incorporar valores a la cultura organizacional

Las organizaciones definen, ademas, sus valores. Estos pueden ser incorpo-
rados al modelo de competencias o ser tratados por separado.

Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus
objetivos y prioridades estratégicas.

Modelo de valores. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que permiten incorporar a los subsistemas de
Recursos Humanos los valores organizacionales.
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Una de las preocupaciones de muchos directivos de empresas es co6mo
llevar los valores organizacionales a la practica, a la gestion.

La clave esta en como transformar esos valores en herramentales prac-
ticos, para que dejen de ser s6lo conceptos a los cuales “se adhiere”, y se con-
viertan, ademas, en verdaderos indicadores de gestion.

En la seccion dedicada a las competencias cardinales el lector podra
encontrar ciertos conceptos que también pueden ser considerados valores,
tratados aqui como competencias. Ejemplos: Etica, Fortaleza, Prudencia,
Temple, solo por citar algunos.

Si se desea el tratamiento por separado de los valores, implementando
para ello un modelo de valores, se sugiere operacionalizarlos a través de su
incorporacion a los subsistemas de Recursos Humanos, en especial, a los
procesos de Seleccion, Desempeno y Desarrollo. La idea se expresa en el
grafico siguiente.

Valores

Seleccidn

Desempeio

Desarrollo

En los ultimos anos las organizaciones han comenzado a preocuparse
por los temas éticos, al menos en una mayor proporcion que antes, produc-
to de ciertos escandalos financieros donde quedo en evidencia que los valo-
res personales, tales como la ética y la integridad, no se relacionan sélo con
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la esfera individual o con la vida privada, sino que, por el contrario, los
comportamientos no éticos de un directivo, por ejemplo, pueden provocar
la quiebra de la organizaciéon en donde se desempena.

Ahora bien, la mera confeccion de codigos de ética, aunque es necesa-
ria, no resulta suficiente. Definir Etica como valor organizacional tampo-
co lo es. Desde nuestra perspectiva, la ética debe tomar la forma de una
competencia, para que las personas sean seleccionadas segiin comporta-
mientos éticos y, una vez que ya pertenezcan a la organizacion, sean eva-
luadas en su desempeno considerando los aspectos éticos como una com-
petencia mas. Por ultimo, los planes de desarrollo deben trabajar,
también, sobre la ética para reforzar los comportamientos adecuados en
las personas.

Como se vio en parrafos anteriores, otra opcion es disenar un modelo
de valores por separado para lograr que estos lleguen a todos los subsiste-
mas de Recursos Humanos y sean utilizados, realmente, en la practica
organizacional.

El rol de los directives en la definicion
del modelo de competencias

Uno de los pasos mas importantes es involucrar a los directivos de la orga-
nizacion en la definiciéon del modelo de competencias. Este involucramien-
to implica participar activamente en la definicion de cada competencia vy,
luego, aprobar los textos donde se plasman las diversas definiciones, en su
version final.

Los directores de la organizacion, por su experiencia y compenetracion
en el negocio o actividad, son quienes mejor pueden aportar las ideas basi-
cas para construir el modelo. A partir de estos conceptos sera luego el exper-
to quien llevara estas ideas al formato de competencias y, de ese modo, cons-
truira un modelo que no sélo sea aplicable, sino que, por sobre todo,
permita alcanzar la mencionada estrategia organizacional.

La participacion de los altos ejecutivos es imprescindible en la defini-
cion de las competencias cardinales y especificas gerenciales. Luego, para
las restantes, sera conveniente incluir —ademas- a los niveles siguientes (por
ejemplo, los directores de area y sus segundos niveles).
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La Metodologia de Martha Alles Capital Humano

Trilogia

I

Diccionario de
competencias

Descriptivos de
puestos por
competencias

Talleres de reflexion Definicion de
con la maxima competencias Diccionario de
conducciény cardinales y comportamientos

directores de area especificas

Diccionario de
preguntas

-

Definiciones

Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la orga-
nizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcan-
zar la vision organizacional.

Competencia especifica. Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacion o un cierto nivel, como el gerencial.

Como se desprende del grafico siguiente, un modelo de competencias
esta conformado por diferentes conjuntos de competencias.
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Competencias
cardinales

Diccionario de
competencias

Competencias
especificas
gerenciales

Diccionario de
competencias
I ——

Competencias
especificas
por area

En los parrafos siguientes daremos una breve explicacion de cada uno
de los grupos que integran el modelo de competencias.

Como elegir los diferentes conceptos
que conformaran el modelo de competencias

Una vez mas, es importante considerar que los modelos se definen a medi-
da de cada organizacion, por lo cual lo que usted tiene en sus manos es s6lo
un libro, no un modelo de competencias.

Otros aspectos que deben tenerse en cuenta son la claridad de los
conceptos, el correcto uso del idioma y, ademds, que muchos de ellos se
relacionan con otros y en ciertos casos se solapan entre si. Veamos un
ejemplo.
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Interrelacion de conceptos

Comunicacién
eficaz

Trabajo en

Liderazgo equipo

Aun sin analizar las definiciones de estas tres competencias, es facil
deducir que no sera posible trabajar en equipo sin una comunicacion eficaz
ni se podra poseer liderazgo sin ella.

Del mismo modo, un lider fomentara el trabajo en equipo y la comu-
nicacion eficaz y una persona que posea comunicacion eficaz serd mejor
lider o trabajador en equipo.

En otras definiciones mas complejas se da la misma situacion, lo que
debe analizarse en cada caso, evitando la duplicidad de conceptos dentro de
un modelo de competencias.

Las competencias cardinales

Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental en el
ambito de la organizacion; usualmente representan valores y ciertas carac-
teristicas que diferencian a una organizacion de otras y reflejan aquello
necesario para alcanzar la estrategia. Otros autores les dan otras denomina-
ciones, como core competences, generales o corporativas.

Por su naturaleza, las competencias cardinales les serdan requeridas a
todos los colaboradores que integran la organizacion.
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Diccionario de
competencias

PETENCIAS

DINALES I PARA TODOS LOS INTEGRANTES DE LA 7

ORGANIZACION

Las competencias especificas gerenciales

Las competencias especificas, como surge de su definicion, se relacionan
con ciertos colectivos o grupos de personas. En el caso de las especificas
gerenciales se refieren —como su nombre lo indica—, a las que son necesarias
en todos aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son
jefes de otros.

Diccionario de

competencias

PARA LOS NIVELES GERENCIALES
Y/O DE SUPERVISION

I Eﬁﬁtizbtitititi

=y T
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Las competencias especificas por area

Por ultimo, las competencias especificas por area, al igual que las compe-
tencias especificas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos
de personas. En este caso se trata —como su nombre lo indica— de aquellas
competencias que seran requeridas a los que trabajen en un area en parti-
cular, por ejemplo, Producciéon o Finanzas.

Diccionario de ’E

competencias

PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA ORGANIZACION

—

) %iif £

Una vez que se han definido las competencias cardinales, especificas
gerenciales y especificas por area, se conforma el Diccionario de competencias,
y en base a este se procede a realizar el paso siguiente: determinar las com-
petencias y grados necesarios para cada puesto de trabajo.

Definiciéon de competencias
especificas por procesos

En algunas organizaciones se disenan métodos de trabajo por procesos. En
el caso de que se lo considere necesario podria reemplazarse la definicion
de competencias especificas por area, por la definicion de competencias
especificas por procesos. La idea se grafica a continuacion.
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Definicion de competencias especificas por procesos

o

==

PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
OR PROCESOS

PROCESO 3 [

Para la preparacion de la Trilogia se le ha dado mayor protagonismo a
la definicion de competencias por area, dado que es la de mayor aplicacion
practica. En obras anteriores he utilizado la denominacion familias de pues-
tos'y es quiza la mas adecuada respecto de este tema. Estas familias podran
ser definidas por:

¢ Area.
® Proceso.
¢ Combinando area y proceso.

e Etcétera.

En resumen, se deberan buscar aquellas familias de puestos con carac-
teristicas similares para, de ese modo, definir las competencias que les seran
requeridas de manera conjunta.

Armado del modelo

La etapa inicial para la implantaciéon de un modelo de competencias se com-
pone de los talleres de reflexion con la maxima conduccion y la definicion
de cudles competencias conformaran el modelo, tal como se ha explicado
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hasta aqui. Retomando un grafico que se expuso en pdaginas anteriores,
luego de esta etapa inicial se preparan los diccionarios donde se refleja el
modelo: la Trilogia.

Armado del modelo

/ Trilogia \

Diccionario de
competencias

Definicion del modelo Descriptivos de
puestos por

competencias

Talleres de reflexion Definicion de
con la maxima competencias
conduccion y cardinales y _J Diccionario de
directores de area especificas ;
comportamientos

Diccionario de
preguntas

Es decir, se define el modelo, a continuacion se prepara el Diccionario de
competencias, luego los ejemplos de comportamientos, compilados en un
documento que se denomina Diccionario de comportamientos, que también es
a medida de cada organizacion.

Para la confeccion del Diccionario de competencias, estas se abren en cua-
tro grados o niveles. La mencionada apertura se realiza del mismo modo
para todas las competencias del modelo. Nuestra sugerencia es emplear una
escala de cuatro grados; si se optara por una cantidad de grados diferentes,
se debera respetar la coherencia dentro del modelo.
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Competencias
cardinales

Para cada competencia

Diccionario de del modelo

competencias

Diccionario de
competencias >
I ——

Competencias
especificas
gerenciales

e 4 grados

oo w>»

Competencias
especificas
por area

A continuacion se expone un ejemplo de una competencia abierta
en cuatro grados. Como puede apreciarse, la competencia se presenta
con nombre y definicion general, asi como la definicion correspondiente
a cada uno de los niveles establecidos (A,B,C,D) (ver grafico en la pagina
siguiente).
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Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res-
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aun-
que las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como faci-
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
confianza.

A

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, i iniciatit ici asy a a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas
aunque las mismas no hayan sido i expr idad para apoyar decididamente a otras personas y
para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad para promover el espiritu de colaboracion en toda la
organizacion y constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar meca-
nismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacidn interdepartamental como instrumento para la consecucidn
de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colahoracion a las personas de su area y de otros sectores de la organi-
zacion relacionados, mostrar interés por sus necesidades aunque las mismas no hayan sido manifestadas
expresamente, y apoyarlas en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de con-
fianza. Capacidad para utilizar los mecanismos organizacionales que promuevan la cooperacion interde-
partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos.

Capacidad para apoyar y colahorar activamente con los integrantes de su propia area
mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso antes de que hayan manifes-
tado expresamente la necesidad de colaboracidn. Capacidad para escuchar los requeri-

mientos de los demas y para ayudarlos en el imi de sus objetivos, sin
los propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los demas.

Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

Definiciones

Comportamiento. Aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso).

Sinénimo: conducta.

Comportamiento observable. Aquel comportamiento que puede ser visto (accion

fisica) u oido (en un discurso).
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En el grafico siguiente se muestra un ejemplo de definiciéon de una
competencia y los comportamientos asociados. En todos los casos sera nece-
saria, ademas, la definicion de aquellos comportamientos por los cuales se
evidencia que la competencia no esta desarrollada. La idea expresada se
podra encontrar con mayor detalle en el capitulo La Trilogia: los tres diccio-
narios en Gestion por competencias. Su aplicacion practica.

Para todas las competencias del modelo

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo alos oo (pares, superiore y colabaradores), respondar a sus necesidades y requerimientas y
solucionar- implica

logro de los objetivos comunes
ipos

Diccionario de
competencias

afomentarla

iones de confanza.

Diccionario de - ‘ -
comportam,entos bna predisposicion para ayudar a otros.

rsona de confianza denlo desu secor de rablo

[t iniing

3

+ Tiene en cuenta s necesidades de los demds.

enolas

Algunas organizaciones preparan un unico documento, mezclando los
conceptos de competencias y comportamientos. En nuestra metodologia se
confeccionan dos documentos por separado: el Diccionario de competencias, con
la definicion y apertura en grados de cada una de las que integran el modelo,
y el Diccionario de comportamientos. En este ultimo se preparan, como minimo,
cinco ejemplos de comportamientos por cada grado. Estos ejemplos son con-
ductas observables que se utilizan para detectar y medir las competencias.

La existencia de dos documentos por separado se fundamenta en lo
siguiente:

* Las competencias definen las caracteristicas de personalidad (capa-
cidad para hacer las cosas de una determinada manera) que un pues-
to requiere para ser desempenado exitosamente o con una perfor-
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mance superior; por ello en los descriptivos de puestos se indican las
competencias asi como las otras capacidades (en primera instancia,
conocimientos) que los puestos requieren: estudios formales, cono-
cimientos especiales, experiencia requerida, etcétera.

® Los comportamientos son indicadores que permiten la medicién de
las competencias.

El Diccionario de comportamientos sera el documento que usara tanto el
especialista de RRHH como el cliente interno para evaluar competencias en
los distintos subsistemas de Recursos Humanos. Utilizando un lenguaje sim-
ple podriamos decir que los comportamientos observables son los indica-
dores a utilizar para evaluar o medir competencias. El lector encontrara una
explicacion mas detallada sobre este diccionario y su utilizaciéon en la obra
Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I1.

Para todas las competencias del modelo, también se prepara el
Diccionario de preguntasy de este modo se completa la Trilogia.

Para todas las competencias del modelo

Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Cuénteme sobre algin proyecto o
asignacion especial donde haya te-
nido que trabajar con personas de
otro sector o 4rea, asesores externos,
etc. ;Se logrd la cooperacion entre
los distintos integrantes? ;Cual fue

Diccionario de su rol? ;Como calificaria la experien-
) cia? ;Como se sinti6?
competencias COLABORACION PR —————

sus pares y/o colaboradores, y como
logra desarrollar relaciones basadas
en la confianza mutua? ;De qué ma-

. . . nera logré construir dicha relacién?
Diccionario de 4Qué hizo para conseguirlo? Por fa-
Capacidad para brindar apoyo 1S | Yor ‘brindeme ejemplos.
preguntas otros (pares, superiores y colaborad
res), responder a sus necesidades y | 3. Cuénteme una situacién en la que
requerimientos y solucionar sus pro- un colaborador o compafiero suyo
blemas o dudas, aunque las mismas haya recurrido a usted para solicitar-
no hayan sido manifestadas expresa- le ayuda. ;Puede comentarme cémo
mente. Implica actuar como facilita- se comporté en dicha situacion?
dor en el logro de los objetivos, a fin Cémo se sintio?
de crear relaciones basadas en la
confianza 4. ;Con qué frecuencia interactiia con

personas de otros sectores o dreas?
Describame su relacion con ellas
iRecuerda algin caso en que haya
colaborado voluntariamente con otra
drea, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion?
Qué lo motiv a hacerlo?

Las preguntas disenadas deberan permitir evaluar competencias en el
transcurso de una entrevista. El lector encontrara una explicacion mas
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detallada sobre este diccionario y su utilizacién en la obra Diccionario de pre-

guntas. La Trilogia. Tomo I1I.

El armado final del modelo se completa con la asignaciéon de compe-

tencias a los diversos puestos de la organizacion.

La asignacion de competencias a puestos

La asignacion de competencias a puestos se hace a partir del Diccionario de
competencias. En los Descriptivos de puestos, las competencias se indican con su
nombre y grado o nivel. La definicion de las competencias, asi como su aper-
tura en grados, se encuentran en el documento denominado Diccionario de

competencias, confeccionado a medida de cada organizacion.

Asignacion de competencias a puestos

Diccionario de

competencias Diccionario .de
competencias _—

Colahoracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res-
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aun-
que las mismas no hayan sid as expresamente. Implica actuar como faci-
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
confianza

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas, a fin de faciltar la resolucion de problemas o dudas,

aunque [as mismas no hayan sido . Capacidad para apoyar decidi otras personas y
vara difundir formas de relacién el espiritu de on en toda la
organizacitn facilitador para el ogr Capacidad para implementar meca-

izaci fomentar ion i i 7

de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracin a las personas de su rea y de oros mmm de a organi-
interés por sus Tas mismas no hayay
expresamente, y apoyarlas en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear R

B fianza. Capacidad para utilzar los mecanismos orgaizacionales que promuevan Ia cooperacicn nterde-
partamental, y para proponer mejoras respect de ellos

Capacidad para apoyar y colaborar activaments con los integrantes de su propia drea

mediante una clara predisposicion a ayudar  otros, incluso antes de que hayan manifes-
tado expresamente la necesidad de colaboracién. Capacidad para escuchar los requeri-

c mientos de los dems y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, in descuidar
Tos propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidaes de los demas.

Nota: El grado D indica que la competencia esti desarrollada en un nivel minimo.

En grandes
organizaciones:
asignacion de
competencias por
grupos de puestos
0 cargos

DESCRIPCION DEL PUESTO
Datos basicos
Organigrama
Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto
COMPETENCIAS
Cardinales
Especificas
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Es importante remarcar como se define cada competencia, ya que con
frecuencia hay organizaciones que, como producto de incorrectas defini-
ciones del modelo, trabajan de manera equivocada. Si los distintos niveles se
definen so6lo con una palabra (por ejemplo, “grado A como un nivel exce-
lente de la competencia”), sin una definicion del grado y sin los ejemplos de
comportamientos observables, no se dispone realmente de un modelo de
competencias.

Para todos aquellos que no estén familiarizados con estos temas, que-
remos precisar una vez mas qué es una competencia y la importancia de su
apertura en grados.

En una primera instancia, y frente a una pregunta concreta, cualquier
futuro jefe le dira que desea que su colaborador posea la maxima iniciativa, o ini-
ciativa elevada o en alto grado. Frente a una repregunta sobre el grado de deci-
sion que, por ejemplo, el vendedor posee, casi con certeza le respondera
que debera tener iniciativa “dentro de las pautas”, es decir, cumpliendo las
directivas recibidas. Por lo tanto, la iniciativa tiene un limite de referencia,
es decir, un grado definido de la misma que —generalmente— no coincide
con la primera descripcion.

Una vez que se han descrito las competencias junto con sus grados, se
realiza la asignacion de competencias a puestos. Como es facil apreciar, el
analisis realizado en parrafos anteriores sera definitorio en esta instancia.

¢ Qué competencias y grado requiere cada puesto?

LA?
,B?

Gerente 0
Director
General

D | SN | G G | |

O 'O
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Si se hubiese optado por la definicion de competencias especificas
por area o por procesos, estas deberdan asignarse, en todos los casos, a
los puestos, y para ello se debera consignarlas en los Descriptivos de

puestos.

Asignacion de competencias a puestos

COMPETENCIAS
CARDINALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
GERENCIALES

Descriptivos de
puestos por
competencias

PARA LAS DIFERENTES /}REAS
DE LA ORGANIZACION )

8 e

=0

PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS
SPECIFICAS POR AREA (O PROCESOS)

N\
PROCESO 3

A continuacion se expone un ejemplo de asignacion de competencias
a puestos. El lector encontrara una explicacion mas detallada respecto de
este tema en esta misma obra, en el capitulo titulado Diccionario de competen-

cias. Como utilizarlo.
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Competencias asignadas a un puesto

AREA DE RECURSOS HUMANOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos basicos PUESTO: GERENTE DE RRHH

‘Organigrama

Sintesis dal puesio Competencias cardinales A|B|C|D
Responsabilidades del puesto

Requisitos del puesto Compromiso con la rentabilidad X

COMPETENCIAS —

Cardinales Responsabilidad personal X

Especificas

Competencias especificas gerenciales

Conduccion de personas X

Competencias especificas area RRHH

Aprendizaje continuo X

Capacidad para entender a los demas | X

Credibilidad técnica X

Nota: Sélo se consignan 6 competencias para la presentacion del tema en un grafico

Cuando se implanta un modelo de competencias, los distintos subsiste-
mas de Recursos Humanos resultan afectados, y se relacionan con €l.

Gestion de Recursos Humanos por Competencias

Atraccién,
seleccién e
incorporaciéon
Analisis y Desarrollo

descripcion y planes de
de puestos ) i6
- pu OIRECCIoN sucesion
GESTION =
INTEGRAL POR ESTRATECICA
DE RECURSOS
COMPETENCIAS HUMANOS

Remuneraciones'

y
beneficios

Formacién

Evaluacién
de desempeiio
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Modelo de competencias.
Armado e implantacién

La implantaciéon del modelo requiere ciertos pasos iniciales, a los cuales
hemos dedicado las paginas precedentes. El armado del modelo comienza
por la definicion de competencias, junto con su apertura en grados, y a con-
tinuacion se asignan estas competencias (con sus correspondientes grados)
a los diferentes puestos.

En resumen se podria decir que los pasos iniciales son:

1. Definicion de competencias, en base a la mision, la vision y la estra-
tegia de la organizacion. Se sugiere considerar, ademas, los valores
organizacionales.

2. Preparar diccionarios (Trilogia).
3. Asignar competencias a puestos.

4. Inventario. Determinacion de brechas.

Una vez que se han cumplimentado estos pasos, se sugiere hacer un
relevamiento del grado de desarrollo de competencias de todos los colabo-
radores de la organizacion. A este paso lo denominamos Inventario. Su pro-
posito es determinar, por comparacion (el inventario versus las competen-
cias asignadas a cada puesto), las brechas existentes entre lo requerido y lo
real. Para el Inventario se utilizan las Fichas de evaluacion (ver Anexo 111,
Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano para Gestion por
competencias).

Esta determinacion de brechas se realiza con un tinico propésito: dise-
nar acciones de desarrollo a la mayor brevedad posible.
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Pasos iniciales

Definir competencias
En base a mision, vision y estrategia

0
.
.
.
.
.
.
.
.
3
cy
*

Preparar diccionarios

MODELO DE COMPETENCIAS"’.@ Trilogia

*
)
(3

*
o
TRILOGIA —s ASIGNACION INVENTARIO '\,
)
.
*
)

A PUESTOS . .
Asignar competencias a
° puestos
Diccionario de

competencias

Diccionario de

.
*
)
.
.
*
)
*
L
*
£
*
*
‘O
comportamientos %

Inventario
A Determinacion de brechas

Diccionario de
preguntas

Para que se comprenda adecuadamente la importancia de este paso
(determinacion de brechas al inicio de la implantacion del modelo), suge-
rimos al lector tomar en cuenta el grafico de la pagina siguiente.

Sobre la izquierda del grafico se ven los pasos iniciales para el armado
del modelo. Una vez finalizadas dichas instancias, y de manera inmediata, es
posible comenzar con las acciones de desarrollo de competencias a fin de
achicar o reducir las brechas determinadas en el paso 4, Inventario (ver gra-
fico Pasos iniciales).

Luego de armado el modelo, este puede ser utilizado en la evaluacion
del desempeno, cuyos resultados estaran disponibles al final del periodo
evaluado (en este supuesto, luego de 12 meses). Una vez finalizado el pro-
ceso de evaluacion, se estara en condiciones de realizar acciones de desa-
rrollo de competencias basadas en el resultado obtenido.
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Determinacion de brechas al inicio

Inicio del proceso de

evaluacion del desempeiio. R oy

Resultados al final del evaluaciones del

ejercicio desempefio en los
MODELO DE COMPETENCIAS primeros meses del
A segundo aiio a partir

de la puesta en
ASIGNACION [ \ marcha del modelo
TRILOGIA —> A PUESTOS —> INVENTARIO
| oT—— >
—— Ano1
0 12— Afo2 ——

Acciones de
desarrollo después de la
evaluacion del desempeiio

Acciones de desarrollo al inicio
de Gestion por competencias

Aplicacion del modelo

Cuando el modelo de Gestion por competencias esta funcionando, uno de
los pilares —como se verd a continuacion— es Seleccion; es decir que, a través
de diversos métodos, se debe lograr que no ingresen a la organizacion per-
sonas que no posean las competencias necesarias y en el grado requerido,
segun el modelo de competencias y el puesto de trabajo a ocupar. Por lo
tanto, los nuevos colaboradores seran seleccionados en funcion del modelo
de competencias.

Ademas, el desempeno se evaluara en funcion del modelo de compe-
tencias, asi como las acciones de formacion y desarrollo relacionadas debe-
ran definirse teniéndolo como guia. Veamos el grafico siguiente.




Las buenas practicas en Recursos Humanos

43

Aplicacion del modelo

MODELO DE COMPETENCIAS

/

; ASIGNACION
TRILOGIA—> " "0/ 2 0g —> INVENTARIO

Diccionario de
competencias

Diccionario de
comportamientos

Diccionario de
preguntas

—

SELECCION

DESEMPENO

DESARROLLO

—

—

Entrevistas

Assessment
(ACM)

Evaluacion
vertical

360° / 180°

Fichas de
evaluacion

Autodesarrollo

Codesarrollo

Planes de
sucesion

Planes de
carrera
Otros

programas

Una vez que se complet6 el armado del modelo de competencias, se
observa que los tres grandes pilares de su implementacion son Seleccion,
Desempeno y Desarrollo. En cada uno de ellos se pueden mencionar los

principales temas relacionados.

e Seleccion. Entrevistas y Assessment Center Method.

® Desemperio. Evaluacion vertical, evaluaciones de 360° y 180°, fichas de

evaluacion y diagnosticos circulares.

® Desarrollo. Autodesarrollo, codesarrollo, planes de sucesion, planes de

carrera, otros programas.

Sé6lo hemos mencionado algunos de los aspectos mas relevantes en rela-

cién con competencias; no son los tnicos.
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Le sugerimos al lector, como complemento de este capitulo, la lectura
de los tres anexos siguientes:

* Anexo I. Como tratan la tematica de competencias otros autores
En esta seccion, a modo de estado del arte, se presentan los diversos
autores que han tratado la tematica, desde diferentes vertientes.

* Anexo II. Libros de Martha Alles relacionados con Gestion por competencias
Se ha tratado la tematica de Gestion por competencias en una serie
de libros de la autora previos al que el lector tiene en sus manos. En
esta seccion se explica el tratamiento que se le ha dado en ellos.

¢ Anexo III. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Gestion por competencias
En esta seccion se describen las diferentes herramientas disenadas para
poner en practica los distintos aspectos de Gestion por competencias.

' PARA PROFESORES

La Trilogia estd compuesta por tres obras relacionadas entre si:

R

< Diccionario de competencias
% Diccionario de comportamientos

o

% Diccionario de preguntas

K2

K2

Para una mejor explicacioén de la aplicacién practica de la Trilogia hemos preparado:

U Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tratados.

U Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Trilogia. CASOS PRACTICOS
e Trilogia. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.



www.xcompetencias.com
mailto:profesores@marthaalles.com
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Glosario de términos de Gestion por competencias

El glosario de términos que se incluye a continuacion esta tomado de la obra
(en prensa) Diccionario de términos de Recursos Humanos.

Assessment Center Method
(acm)

Método o herramienta situacional para evaluar com-
petencias mediante el cual, a través de la administra-
cion de casos y ejercicios, se plantea a los participan-
tes la resolucién practica de situaciones conflictivas
similares a las que deberan enfrentar en sus puestos
de trabajo.

Autodesarrollo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar.

Autodesarrollo dentro
del trabajo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en
relacién con su puesto de trabajo.

Autodesarrollo dirigido

La organizacion ofrece a su personal una serie de
“ideas” para el autodesarrollo de competencias y/o
conocimientos. Usualmente se realiza a través de las
guias de desarrollo que se difunden en la intranet de
la organizacién.

Autodesarrollo fuera
del trabajo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin
relacion alguna ni con su puesto de trabajo ni con
actividades laborales.

Behavioral Event Interview (BE1)
Entrevista por eventos conduc-
tuales o Entrevista por incidentes
criticos

Entrevista estructurada que evallia competencias en
profundidad explorando los incidentes criticos y los
comportamientos de cada persona.

Brecha Distancia entre lo requerido y la evaluacién de la
persona. EI término se aplica en relacion con los
diferentes tipos de capacidades.

Capacidades El término incluye conocimientos, competencias y

experiencia.

© GRANICA



46 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

Cargo

Ver Puesto.

Carrera

Camino que una persona recorre en el ambito de una
organizacion y que contempla los intereses de ambas
partes, empleado-empleador, en una relacién ganar-
ganar.

Carrera como especialista

Documento organizacional que describe esta modali-
dad de carrera organizacional, sus diferentes niveles o
estratos, sus relaciones con otros niveles de la misma
organizacioén, asi como sus principales responsabilida-
desy funciones. Sefiala y destaca la importancia de los
especialistas en el ambito de una organizacién ofre-
ciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos de la carrera como
especialista se relacionan con la escala de remune-
raciones de la organizacion.

Carrera gerencial

Documento organizacional que describe los distintos
niveles o estratos organizacionales, sus relaciones,
principales responsabilidades y funciones. Sefiala
un camino a seguir y permite que una persona vaya
recorriéndolo ascendiendo hacia la Direccion de la
organizacion.

Los distintos niveles o estratos de la carrera geren-
cial se relacionan con la escala de remuneraciones
de la organizacion.

Cliente externo

Organizacion o personas que adquiere/n los produc-
tos o servicios de la organizacién oferente. Por exten-
sion se utiliza para denominar a aquellos que reciben
un determinado servicio brindado por una ong, enti-
dad de bien publico de cualquier tipo, un organismo
del Estado, etcétera.

Cliente interno

Areas o personas de la misma organizacién que inte-
ractian con la propia, puede ser en rol de cliente
interno estrictamente dicho, recibiendo un producto
0 servicio, o bien ser un proveedor.
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Codesarrollo

Acciones concretas que de manera conjunta realiza
el sujeto que asiste a una actividad de formacién
guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. EI codesarrollo im-
plica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2) segui-
miento; 3) segundo taller de codesarrollo.

Codesarrollo, Taller de

Ver Taller de codesarrollo.

Competencia

Hace referencia a las caracteristicas de personali-
dad, devenidas en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Competencia cardinal

Competencia aplicable a todos los integrantes de la or-
ganizacion. Las competencias cardinales representan
su esenciay permiten alcanzar la vision organizacional.

Competencia especifica

Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacién o un cierto nivel,
como el gerencial.

Comportamiento

Aquello que una persona hace (accién fisica) o dice
(discurso). Sinénimo: conducta.

Comportamiento observable

Ver Comportamiento.
Aquel comportamiento que puede ser visto (accién
fisica) u oido (en un discurso).

Conducta

Ver Comportamiento.

Conducta observable

Ver Comportamiento observable.

Conocimiento

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en
particular, materia o disciplina.

Cultura Conjunto de supuestos, convicciones, valores y nor-
mas que comparten los miembros de una organi-
zacion.

Desarrollo Accién de hacer crecer algo, por ejemplo, una com-

petencia o un conocimiento.
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Desarrollo de competencias

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfecciéon deseado en funcion del puesto de tra-
bajo que la persona ocupa en el presente o se prevé
que ocupara mas adelante.

Desarrollo de conocimientos

Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizacion (puesta en
practica).

Descripcion de puestos

Accién de analizar y describir los diferentes puestos
de la organizacion.

Descriptivo del cargo

Ver Descriptivo del puesto.

Descriptivo del puesto

Documento interno donde se consignan las principales
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo.
Adicionalmente se registran los requisitos necesarios
para desempefiarlo con éxito: conocimientos, expe-
riencia y competencias.

Desempeno

Concepto integrador del conjunto de comportamien-
tos y resultados obtenidos por un colaborador en un
determinado periodo de tiempo.

Diagramas de reemplazo

Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a conti-
nuacién, designar posibles reemplazos (sucesores),
pero s6lo para aquellas personas que ocupan pues-
tos clave y tienen una fecha cierta de retiro, usual-
mente por la edad avanzada del ocupante del pues-
to. Pueden darse por otras razones (por ejemplo,
traslado a otro pais). Para asegurar la eficacia del
programa se realiza un seguimiento de los partici-
pantes y se les provee de asistencia y ayuda para la
reduccién de brechas entre el puesto actual y el que
se prevé ocupar.

Diccionario de competencias

Documento interno organizacional en el cual se pre-
sentan las competencias definidas en funcién de la
estrategia.
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Diccionario de comportamientos

Documento interno en el cual se consignan ejemplos
de los comportamientos observables asociados o rela-
cionados con las competencias del modelo organiza-
cional.

Diccionario de preguntas

Documento interno de la organizacién en el cual se
consignan ejemplos de preguntas que permiten eva-
luar las competencias del modelo en una entrevista.

E-learning Método de aprendizaje utilizando la tecnologia, usual-
mente la intranet de la organizacion.
Entrenador Experto en un determinado tema o competencia que

ayuda a otros a desarrollar un conocimiento o una
competencia.

Entrenamiento

Proceso de aprendizaje mediante el cual los partici-
pantes adquieren competencias y conocimientos
necesarios para alcanzar objetivos definidos.

Entrenamiento experto

Programa organizacional para el aprendizaje median-
te el cual, a través de una relacién interpersonal, un
individuo con mayor conocimiento o experiencia en
un determinado tema, lo transmite a otro. Cada uno
de los participantes del programa cumple un rol:
entrenador o aprendiz. Un entrenador podra tener a
su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los
casos brindara su entrenamiento de manera perso-
nalizada e individualmente.

Para que el entrenamiento experto se verifique es
necesario que el entrenador sea un experto en la
tematica o que posea un alto grado de desarrollo de
la competencia en cuestion, segln corresponda. Los
objetivos son especificos y el plazo, acotado (usual-
mente, UNOS POCOS MeseS).

Entrevista estructurada

Conjunto de preguntas e indicaciones para reali-
zar una entrevista de seleccion. Usualmente se di-
sefia por niveles y en funcién del modelo de com-
petencias.
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Entrevista por competencias

Entrevista estructurada que permite evaluar a un
candidato que participa en un proceso de seleccién
considerando, especialmente, sus competencias, a
través de preguntas especificas.

Estado del arte

Recopilacién ordenada y sistematica de todo lo que
se sabe de un tema determinado.

Evaluacion de 360°

Proceso estructurado para medir las competencias
de los colaboradores de una organizacion, con un
proposito de desarrollo, en el cual participan mul-
tiples evaluadores. Toma el nombre de 360° en alu-
sibn a que una persona es evaluada por sus supe-
riores, pares y subordinados, ademas de por ella
misma (autoevaluacién). En ocasiones la evalua-
cién incluye la opinién de clientes internos y/o
externos.

Evaluacion de 180°

Similar a Evaluacion de 360° su propésito es el
desarrollo. Toma el nombre de 180° en alusién a que
una persona es evaluada por sus superiores y pares,
ademas de realizar su propia autoevaluacién. En
ocasiones puede incluir la opinién de clientes inter-
nos y/o externos.

Evaluacion del desempefio

Proceso estructurado para medir el desempefio de
los colaboradores.

Evaluacion vertical
(del desempeiio)

Medicion del desempefio realizada por el jefe o
superior, que se complementa con la autoevaluacién
del propio colaborador y la revision del nivel superior
al jefe directo (“jefe del jefe”).

Experiencia

Practica prolongada de una actividad (laboral, depor-
tiva, etc.) que permite incorporar nuevos conoci-
mientos e incrementar la eficacia en la aplicacién de
los conocimientos y las competencias existentes, to-
do lo cual redunda en la optimizacién de los resulta-
dos de dicha actividad.
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Experto

Se trata de la persona que domina un tema en toda
su gama y profundidad; tiene experiencia junto con
el conocimiento tedrico que la sustenta.

Familia de puestos

Conjunto de puestos dentro de una misma especia-
lidad.

Feedback

Ver Retroalimentacion.

Feedback 360°

Ver Evaluacion de 360°.

Ficha de evaluacion

Documento de medicion de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organi-
zacion.

Ficha de evaluacién reducida

Documento de medicién de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organiza-
cion. Se diferencia de la Ficha de evaluacién en su
extension. Al ser mas breve, su administracién y pro-
cesamiento se realiza en un tiempo mas corto.

Formacién

Accién de educar y/o instruir a una persona con el
proposito de perfeccionar sus facultades intelectua-
les a través de la explicaciéon de conceptos, ejerci-
cios, ejemplos, etcétera. Incluye conceptos tales
como codesarrollo y capacitacién.

Formador de formadores

Instructor que imparte una actividad a otros instruc-
tores para que estos puedan —a su vez— impartir una
determinada actividad de acuerdo con materiales e
instructivos especificos.

Gap

Ver Brecha.

Gestion por competencias

Modelo de gestion que permite alinear a las perso-
nas que integran una organizacion (directivos y
demés niveles organizacionales) en pos de los obje-
tivos estratégicos.
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Guias de desarrollo
dentro del trabajo

Acciones que se sugiere incorporar en la actividad
cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas
altos en relacién con la competencia a desarrollar.

Guias de desarrollo
fuera del trabajo

Ideas que permiten desarrollar las competencias del
modelo organizacional en otras actividades no rela-
cionadas con el ambito laboral, poniendo en juego la
competencia.

Herramientas

Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de
apoyo de probada eficacia para la resolucion practi-
ca de un determinado problema o situacién.

High potential

Ver Programa de personas clave.

Indicadores sobre
comportamientos

Indicadores o ejemplos de conductas que permiten a
una persona determinar el comportamiento de otra (o
de si misma).

Jefe

Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una
estructura jerarquica. Un jefe, a su vez, puede tener
diferentes niveles, desde el nimero uno de la orga-
nizaciéon hasta otro con pocos colaboradores a su
cargo.

Jefe entrenador

El concepto jefe entrenador implica que el jefe es
una persona que al mismo tiempo que cumple el ro/
de jefe lleva adelante otra funcién respecto de sus
colaboradores: ser guia y consejero en una relacién
orientada al aprendizaje. Lo hace de manera delibe-
rada, desea hacerlo y esta convencido de los resulta-
dos a obtener.

Key people

Ver Programa de personas clave.

Manual de Assessment (acm)

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios
que permiten la aplicacién practica de la herramien-
ta Assessment Center Method (Acm). Puede ser dise-
flado a medida de la organizacién.
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Manual para Formador
de formadores

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparti-
cién de un determinado taller o curso.

Manuales para Formador
de formadores Metodologia MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparticion
de un determinado taller de codesarrollo. EI mismo
incluye: 1) Material para proyeccién. 2) Cuadernillo
del participante. 3) Manual del instructor.

Mentor

Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que
ayuda y aconseja a otros con menos experiencia, por
un periodo de tiempo.

Método

Conjunto de procedimientos ordenados y sistemati-
cos en relacion con un determinado tema.

Metodologia

Conjunto de métodos que se siguen en una determi-
nada disciplina.

Mision

El porqué de lo que la empresa hace, la razon de ser
de la organizacién, su propésito. Dice aquello por lo
cual, en dltima instancia, la organizacion quiere ser
recordada.

Modelo

Conjunto de relaciones basadas en términos l6gicos.

Modelo de competencias

Conjunto de procesos relacionados con las personas
gue integran la organizacion que tienen como propo6-
sito alinearlas en pos de los objetivos organizaciona-
les o empresariales.

Modelo de conocimientos

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacion que permiten definir los
conocimientos necesarios para los diferentes puestos.

Modelo de valores

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizaciéon que permiten incorporar
a los subsistemas de Recursos Humanos los valores
organizacionales.
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Perfil de la bisqueda

Conjunto de capacidades requeridas para un puesto
de trabajo, necesario para realizar la seleccion de su
futuro ocupante. Puede incluir, ademas, factores adi-
cionales.

Perfil del postulante

Conjunto de capacidades de una persona, inclu-
yendo sus estudios formales, conocimientos, com-
petencias y experiencia, asi como su motivacion
tanto en relacién con su carrera como para el cam-
bio laboral.

Performance

Ver Desempefio.

Persona bajo tutoria

Individuo que adhiere a un programa de mentoring,
para desarrollarse.

Plan de jévenes profesionales
(JP)

Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual
seria el crecimiento esperado de un JP en un lapso
definido, usualmente uno o dos afios. Para ello se
establecen los diferenciales deseados tanto en cono-
cimientos como en competencias y las acciones con-
cretas a realizar para alcanzarlos, conformando de
este modo los pasos a seguir por todos los participan-
tes del programa.

Estos programas abastecen de personas formadas
para ocupar nuevos puestos y asumir nuevas respon-
sabilidades para otros programas organizacionales,
por ejemplo, Carrera gerencial, Planes de sucesién o
Diagramas de reemplazo.

Planes de carrera

Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual
seria la carrera dentro de un area determinada para
una persona que ingresa a ella, usualmente desde la
posicion inicial. Para ello se definen los requisitos
para ir pasando de un nivel a otro, instancias que
conformaran los pasos a seguir por todos los partici-
pantes del programa.
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Planes de sucesion

Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a continua-
cion, designar posibles sucesores de otras personas
que ocupan los mencionados puestos clave, sin una
fecha cierta de asuncién de las nuevas funciones.
Para asegurar la eficacia del programa se realiza un
seguimiento de los participantes y se les provee asis-
tencia y ayuda para la reduccion de brechas entre el
puesto actual y el que eventualmente ocuparan.

Pool de talentos

Ver Programa de personas clave.

Programas de desarrollo

Conjunto de programas relacionados con las perso-
nas que una organizacion lleva a cabo con el objeti-
vo principal de formar a sus integrantes para luego,
si la situacién lo requiere, ofrecerles otra posicién
—usualmente, de un nivel superior—.

Programas de mentoring

Programa organizacional estructurado, de varios
afios de duracién, mediante el cual un ejecutivo de
mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su creci-
miento.

Programa de personas clave

Programa organizacional donde primero se elige —en
base a ciertos parametros definidos por cada organiza-
cién— un grupo de personas a las cuales se considera-
ra relevantes para la organizacion. Luego, a estas se les
ofreceran oportunidades de formacién diferenciales.

Programa Jefe entrenador

Programa mediante el cual se desarrolla en todos los
jefes la competencia Entrenador. De este modo,
todos los jefes, en su contacto cotidiano con sus
colaboradores, ayudan a estos en su crecimiento,
tanto en competencias como en conocimientos.

Promocion Conjunto de acciones, planeadas o no, mediante las
cuales una persona es elevada a un nivel superior al
que poseia.

Puesto Lugar que una persona ocupa en una organizacién.

Implica cumplir responsabilidades y tareas clara-
mente definidas.
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Puestos clave

Conjunto de puestos dentro de una organizacién que
esta considera relevantes o importantes por algin
factor claramente definido, usualmente en funcién
de sus niveles de responsabilidad y decision.

Reclutamiento

Es un conjunto de procedimientos para atraer e iden-
tificar a candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar el puesto ofrecido, a fin de
seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el
ofrecimiento de empleo.

Recursos Humanos

Disciplina que estudia todo lo atinente a la actuacion
de las personas en el marco de una organizacion.

Recursos Humanos, Area de

Direccién, gerencia o divisién responsable de todas
las funciones organizacionales relacionadas con las
personas.

Requisito Caracteristica o condicion necesaria para desempe-
fiar un determinado puesto con eficacia y que sera
tomada como un criterio para evaluar y luego selec-
cionar personas.

Restriccion Elemento a tomar en cuenta como una limitacién, por

el cual se deja fuera de un proceso de seleccion a cier-
tos candidatos o postulantes que presenten ese factor
limitante. Ejemplos: salario, lugar de residencia (si esto
fuese un elemento a tomar en cuenta), y aun otros que,
si bien pueden ser considerados como discriminato-
rios, en algunas organizaciones o circunstancias espe-
cificas pueden ser tenidos en cuenta, como el sexo.

Retroalimentacion

Accién por la cual se le comunica a otro sobre aque-
llo que hace bien y aquello que debe mejorar.

Reunién de retroalimentacion

Es uno de los pasos de la evaluacién de desempefio,
en el cual un jefe o superior le comunica al colabo-
rador el resultado de dicha evaluacion.

Rol del jefe

Concepto integrador de las diversas facetas de la acti-
vidad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de la organi-
zacion, agregando a sus funciones tradicionales las
responsabilidades y tareas inherentes a esta condicion,
por ejemplo: seleccionar colaboradores, evaluar su de-
sempefio y entrenarlos, sélo por nombrar algunas.
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Seleccion

Es un conjunto de procedimientos para evaluar y
medir las capacidades de los candidatos a fin de,
luego, elegir en base a criterios preestablecidos
(perfil de la busqueda) a aquellos que presentan
mayor posibilidad de adaptarse al puesto dispo-
nible, de acuerdo con las necesidades de la orga-
nizacién.

Talento

Conjunto de competencias y conocimientos.

Taller

Actividad de formacién estructurada durante la cual
se intercalan exposiciones tedricas con ejercitacién
practica, siendo esta Ultima la predominante.

Taller de codesarrollo

Actividad estructurada donde el participante realiza
acciones concretas de manera conjunta con su instruc-
tor para el desarrollo de sus competencias y/o conoci-
mientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes
pasos: 1) Presentar el tema. 2) Poner en juego la com-
petencia o en practica un conocimiento. 3) Reflexion
y autoevaluacién. 4) Plan de accion.

El paso 5), Seguimiento, se realiza con posterioridad
al taller de codesarrollo.

Valores Aquellos principios que representan el sentir de la
organizacion, sus objetivos y prioridades estraté-
gicas.

Vision La imagen del futuro deseado por la organizacion.
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Como explicarle al nimero 1
de la organizacion por qué implantar
Gestion por competencias

A continuaciéon compartiré con usted c6mo le explicaria al CEO o nimero 1
de la organizacion por qué es conveniente implementar Gestion por com-
petencias, cual puede ser su utilidad y los mayores beneficios que podria
aportar.

Quiza la primera frase con la cual comenzaria seria afirmar que Gestion
por competencias es una herramienta de gestion, que lo ayudara a dirigir y
manejar mejor la organizacion que tiene a su cargo. Un CEO comprende
mejor que nadie la necesidad de alcanzar la vision y la estrategia organiza-
cionales, la dificultad que ello conlleva y la importancia de las personas, de
todo nivel, para lograrlo.

Usualmente la vision y la estrategia las fijan o determinan un nimero
muy reducido de personas, y deberan ser llevadas a cabo por todos los inte-
grantes de la organizacion. No existen puestos que si contribuyen a la estra-
tegia y otros que no lo hacen. Las organizaciones —usualmente— no poseen
puestos innecesarios dentro de su estructura; por lo tanto, todos, en mayor
o menor medida, asi como las personas que los ocupan, son necesarios y
contribuyen a alcanzar la estrategia organizacional.

La Direccion estratégica de recursos humanos por competencias es un modelo
de management, que tiene como objetivo alinear a las personas que inte-
gran la organizacion en pos de los objetivos organizacionales o empresaria-
les e implica disenar o, segiin corresponda, adaptar los distintos subsistemas
de Recursos Humanos para relacionarlos con la estrategia empresarial u
organizacional.
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iPara qué sirve implantar un modelo
de Gestién por competencias?

Para alcanzar la estrategia

Toda organizacion posee una mision, vision y planes estratégicos. Unas orga-
nizaciones tendran estos conceptos perfectamente definidos y expresados en
documentos; otras no. Sin embargo, todas poseen una estrategia basada
en una visiéon, mas alla de que la hayan expresado por escrito o no.

La organizacion

ORGANIZACION

MISION VISION VALORES ESTRATEGIA

En el grafico precedente puede apreciarse una organizacion basada en
su mision, vision, valores y estrategia, con un cierto orden interno repre-
sentado por el organigrama. Podriamos inferir —ademas— procesos y proce-
dimientos que lo acompanan. Asimismo, integran la organizacién los cola-
boradores de todos los niveles, desde sus directivos hasta los demas estratos.
Eventualmente, duenos que participen de la gestion.
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El modelo de competencias servirda para alcanzar esa vision, para lograr
los retos planteados por la estrategia organizacional. En el grafico siguiente
la misma organizacion utiliza un modelo de competencias para su gestion.
De acuerdo con lo expuesto, el modelo de competencias incluiria todos los
aspectos mencionados; por lo tanto, ademas de la mision, vision y estrategia,
incluird los valores organizacionales.

La Gestion por competencias agrega valor a la estrategia organizacional

ORGANIZACION

MISION VISION VALORES ESTRATEGIA

\“/

MODELO DE COMPETENCIAS

Cuando el modelo de competencias se define de este modo agrega
valor a la estrategia. Si se prefiere no incluir los valores, estos deben ser
tratados por separado, lo que implica definir un Modelo de valores. Es
decir, si los valores no se incluyen como competencias, entonces deben ser
operacionalizados. Esto implica incorporarlos a los subsistemas de Re-
cursos Humanos, en especial, en los procesos de seleccion y evaluacion del
desempeno.

Si una organizacioén ha definido su balance scorecard, el modelo de com-
petencias debera reflejar las definiciones alli vertidas en relaciéon con los
temas economicos y financieros, los clientes, los aspectos operativos y, desde
ya, los asuntos relacionados con los recursos humanos.
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Para lograr el cambio cultural

El modelo de competencias también sera el vehiculo para lograr el cambio
cultural deseado, en la medida en que las competencias que lo conforman
representen ese cambio que se desea alcanzar.

Como se desprende del grafico siguiente, un modelo de competencias
permite el cambio en todas sus direcciones.

Un modelo de competencias permite el cambio cultural

De arriba abajo

MODELO DE
COMPETENCIAS

(E')?e lado a lado ORGANIZACION
edisefio de Y
subsistemas de > ﬂ'ﬁ"'%
Recursos Humanos) Al
"IA

De abajo arriba (Desarrollo de competencias)

En principio, de arriba abajo, al definirse desde la maxima conduccion.

A'su vez, permite el cambio de lado a lado, al modificar los subsistemas
de Recursos Humanos; y, ademas, opera de abajo arriba, cuando se desa-
rrollan las competencias de los colaboradores de todos los niveles.

La Metodologia de Gestion por competencias
de Martha Alles Capital Humano

Los aspectos relevantes de la metodologia son los siguientes:

® Se define a partir de la estrategia organizacional. Esto implica que se
basa en la mision, vision, valores y estrategia de la empresa o institucion.
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* Representa las caracteristicas que las personas que integran la orga-
nizacion deberan poseer para alcanzar la estrategia.

® Se puede implantar en pocos meses.

En el pasado tuvo auge una forma de definir el modelo que hoy
—también— ha sido dejada de lado tanto en Estados Unidos como en
Europa. En ella se definian las competencias a partir de las caracteristi-
cas de personalidad de algunos de los ejecutivos exitosos de la organi-
zacion. Esta forma de trabajo tenia muchos aspectos negativos, desde su
costo —sumamente elevado—, hasta el tiempo que demandaba —se reque-
ria mas de un ano para la investigacion de las diferentes caracteristicas
mencionadas—. Pero estas dos no son las tinicas contras de esta modali-
dad, y existen otras aun mas graves —en mi opinion— que las relaciona-
das con los temas econ6émicos, que desde ya son importantes. El mode-
lo reflejaba el pasado, su esencia eran las caracteristicas de los ejecutivos
que habian construido la organizacion, trasladadas desde el pasado
hasta el presente. Pero cesas capacidades serian las requeridas para
alcanzar la vision, por ejemplo, desde el presente a los préximos cinco
anos? Quiza si, quizd no. Y el riesgo del “quiza no”... ninguna organiza-
cioén deberia asumirlo. Por lo tanto, los modelos se definen, y es l6gico
que asi sea, a partir de determinar qué caracteristicas son necesarias de
cara al futuro, para alcanzar la vision.

La forma actual de trabajar en la definicién de un modelo es a par-
tir de una base, es decir, de una suerte de plataforma de lanzamiento,
que es lo que esta Trilogia constituye. Esto permite que los costos de la
puesta en marcha, junto con los plazos, se reduzcan notablemente. Esta
reduccion de tiempos y costos ha redundado en beneficio de todos, y en
especial de las empresas medianas o pequenas, que pueden implantar
los métodos de trabajo mas avanzados disenados a “su medida” y por un
costo razonable.

Es necesario tener en cuenta que para la definicién del modelo de com-
petencias es de primordial importancia la participacion de la maxima con-
duccion de la organizacion. La idea se expresa en el grafico siguiente, donde
se identifica como el primer paso la realizacion de talleres con la maxima
conduccion y con directivos de todas las areas que componen la organizacion,
para luego definir las competencias.
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La Metodologia de Martha Alles Capital Humano

MISION VISION VALORES ESTRATEGIA

Diccionario de

competencias

Descriptivos de
puestos por
competencias

Definicion de

competencias
cardinales y
especificas

Talleres de reflexion
con la maxima

conduccion Diccionario de

comportamientos

En nuestra firma hemos implantado modelos de competencias siguien-

do esta metodologia en:

¢ Empresas de mas de 30.000 colaboradores, asi como otras con sélo 20
(quiza alguna con un nimero menor aun).

® Desde grandes holdings empresarios, hasta empresas dirigidas por su
dueno.

* Empresas de tipo doméstico (dentro de las fronteras de su propio
pais) y empresas regionales y transnacionales.

* Empresas industriales y comerciales con fines de lucro, asi como
dependencias de gobierno.

* Empresas de servicios diversos, estudios de consultoria, bancos,
financieras, companias de seguros, hoteles, empresas industriales,
comerciales, distribuidoras de productos, etcétera.

* Empresas que implantan un modelo cuya base es corporativa, y que
debe adaptarse a la cultura del pais o region, segiin corresponda.

¢ Organizaciones de diverso tipo, como fuerzas armadas e instituciones
religiosas, entre otras de caracteristicas muy definidas.
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Plazos de la puesta en marcha

La metodologia expuesta sintéticamente en el grafico siguiente asegura que
los plazos para contar con todos los subsistemas funcionando —o al menos lo
mas esencial de cada uno de ellos— oscila entre 3 y 6 meses, dependiendo de
la complejidad del negocio de cada organizacion.

Gestion de Recursos Humanos
por Competencias

Armado del modelo Descriptivos de

puestos por
competencias

Atraccion,
seleccion e

Diccionario de
i incorporacion

Descriptivos de
puestos por
competencias

Analisis Desarrollo
Talleres de reflexion Definicién de descripcign y planes de
con la méxima competencias J i
conduccién cardinales y de puestos " sucesion
especificas DIRECCION
Di a

ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

comportamientos

\/—

Remuneraciones Formacion

y
beneficios

Evaluacion
de desempefio

En relacion con el grafico precedente se desea senalar que existe una
etapa inicial de armado del modelo para luego gestionar la organizacion, en
su conjunto, por competencias.

Sobre la izquierda (armado del modelo) se pueden observar los mis-
mos pasos ya explicados en parrafos anteriores. A continuacién, pueden
observarse los distintos subsistemas de Recursos Humanos, los cuales deben
ser modificados para contemplar el modelo de competencias. El nexo entre
el armado del modelo y la gestion de los recursos humanos por competen-
cias lo constituyen los Descriptivos de puestos.

En resumen, en un plazo breve se logra trabajar en funcién del nuevo
modelo de competencias, recordando que este se ha disenado previamente
para lograr alcanzar la estrategia organizacional. Esto implica que los nue-
vos colaboradores ingresaran en funcion del nuevo modelo y, al mismo
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tiempo, se comenzara con el desarrollo de las personas pertenecientes a la
organizacion, para lo cual previamente habra que medir brechas e imple-
mentar acciones para el desarrollo de personas.

Manejo sistémico

En las organizaciones es usual que se implementen programas diversos rela-
cionados con las personas que las integran. Los mas frecuentes son: 1) pro-
gramas relacionados con la gestion en si misma de Recursos Humanos:
programas de calidad, cuadro de mando integral, gestion del conocimiento;
2) otros relacionados con formacion: liderazgo, trabajo en equipo, etc.; 3) pro-
gramas para el manejo de talentos: planes de sucesion, planes de carrera;
4) mediciones de diferente tipo: evaluaciones de 360° y otras.

Para asegurar que todos los programas que involucren a los colabora-
dores sean disenados de modo tal que respeten la estrategia y la vision de la
organizacion se debe lograr un manejo sistémico de los subsistemas de
Recursos Humanos y programas relacionados.

Este manejo sistémico se logra desde la direcciéon de Recursos Huma-
nos y la direcciéon general de la organizacion.

Manejo sistémico de los recursos humanos en funcién
de un Unico modelo de competencias

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Enfoque sistémico

Desarrollo
y planes de
sucesion

Analisis y
descripcion
de puestos

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de desempefio
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Formacion del cliente interno

Una organizaciéon estd compuesta por personas que interactian entre si
para llevar adelante su cometido. Por lo tanto, en cualquier procedimiento
que los involucre, los “actores principales” son ellos, los directivos, jefes y
colaboradores. Las personas que trabajan en Recursos Humanos disenan e
implementan los subsistemas del area, pero los que “los usan” son todas las
personas que integran la organizacion, a las cuales denominamos cliente
interno, ya que son “clientes internos en relaciéon con el area de Recursos
Humanos”.

En consecuencia, una vez que se ha definido el modelo de competen-
cias, es de vital importancia la formacion del cliente interno.

Aspectos clave antes, durante y después de implantar
Gestion por competencias

El cliente
interno debe
estar entrenado 1

en los distintos

subsistemas
de Gestion por
competencias

Formacion
I del cliente interno 1

El cliente interno debe recibir formacion sobre como elegir un colabo-
rador (Seleccion), como observar comportamientos y realizar la evaluacion
de sus colaboradores en materia de competencias (Desempeno) y, por ulti-
mo, apoyar a sus colaboradores en su crecimiento y guiarlos en sus carreras
profesionales dentro de la organizacion (Desarrollo).
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En sintesis

La Gestion por competencias es una herramienta para la direccion de una
organizacion, y tiene las siguientes caracteristicas:

Aplica a organizaciones de todo tipo.

No es s6lo para grandes organizaciones, sino también para medianas
y pequenas.

Presenta un solo requisito: direccion comprometida.

Puede disenarse segun distintos estilos de gerenciamiento/lide-
razgo.

Las corporaciones transnacionales

Si su organizacion es una subsidiaria de una corporaciéon transnacional,
analice si las definiciones, en especial de los comportamientos, reflejan la
cultura de su pais o regién y —algo sumamente importante— si cuenta con
los herramentales practicos para la adecuada implementacion de la meto-
dologia.

Para una adecuada y exitosa implantacion debe tenerse en cuenta que
todo saldra bien si:

¢ El diseno o armado del modelo se realiza en funcion de la vision y la
estrategia de negocios u objetivos organizacionales, e implementan-
do “todas” las herramientas.

¢ Se implementa a partir de la direcciéon general de la organizacion,
con su participacion e involucramiento.

¢ Se comunica adecuadamente a toda la organizacion, en tiempo y
forma.

¢ Se capacita al cliente interno.
¢ Se desarrollan las competencias de los colaboradores.

¢ Se implementan programas especificos para jefes.
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Los tres pilares luego de la puesta en marcha

Una vez que se armo6 el modelo, deben trabajarse y cuidarse —especialmen-
te— tres aspectos.

Después de la implantacion: tres pilares

Armado del modelo

Diccionario de

competencias

Descriptivos de
puestos por
competencias

” Definicion de
Talleres de reflexion "
i competencias
con la méxima ;
" cardinales y
conduccion "
especificas

Diccionario de

comportamientos

\_/

¢ Seleccion. De ese modo los nuevos colaboradores poseeran al ingreso
las competencias requeridas por su puesto.

¢ Desempenio. Deben medirse las competencias junto con los objetivos y
resultados obtenidos.

¢ Desarrollo. La necesidad de desarrollo es permanente y debe ser un
tema de trabajo cotidiano por parte de la organizaciéon y de sus cola-
boradores a través del autodesarrollo.

Seleccion, Desempeno y Desarrollo no son los tinicos aspectos a tener
en cuenta en la implantacion de Gestion por competencias, pero son lo basi-
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co. Una vez que los tres pilares funcionen adecuadamente en relacion con
el modelo, sera el momento de pensar en otros temas, por ejemplo, pro-
gramas internos para el desarrollo del talento organizacional, como planes
de carrera y planes de sucesion, bajo un gran paraguas de temas que en
nuestra firma denominamos Mapa y ruta de talentos.

Para mayor informacion sobre las herramientas practicas, le sugerimos
ver el Anexo IIL

Si estd interesado en recibir una presentacién ideal para explicarle esta tematica al nimero 1 de la
organizacion, el Comité Ejecutivo y/o accionistas o duenios —-material que hemos denominado Gestion
por competencias es una herramienta de gestion—, puede bajarla libremente de nuestro sitio web en la sec-
cion descargas (www.marthaalles.com) o bien escribir a presentacionceo@xcompetencias.com.


www.marthaalles.com
presentacionceo@xcompetencias.com

La Trilogia: los tres diccionarios
en Gestion por competencias.
Su aplicacion practica

En la definicion del modelo de competencias y para su posterior aplicacion
practica se recomienda la elaboracion de los siguientes tres diccionarios,
que hemos denominado Trilogia.

DICCIONARIO DE
PREGUNTAS

DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOS

DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS

El Diccionario de
El Diccionario de

A partir
del Diccionario
de competencias
se define el modelo
de éxito para cada
organizacion

comportamientos
brinda ejemplos
de comportamientos
que permiten
la correcta aplicacion
de todos los
subsistemas de

preguntas facilita
la implementacion
de los procesos
de seleccion
y evaluacion
de las personas

Recursos Humanos

Como se desprende del grafico precedente, cada uno de estos diccio-
narios cumple un propésito diferente y todos ellos se construyen para todas
las competencias del modelo adoptado.

La organizacion define, en primera instancia, su Diccionario de competen-
cias en base a su mision, vision, valores y planes estratégicos. La utilizacion
de un diccionario estandar de competencias ayuda a acortar los tiempos de
armado del modelo.

Las competencias son de diferente tipo. Como puede apreciarse en el
grafico siguiente, se pueden distinguir competencias cardinales, especificas
gerenciales y especificas por area.
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Competencias

cardinales

Para cada competencia
del modelo

Competencias
especificas
gerenciales

Diccionario de
competencias [~

o 4 grados

o0 w>»

Competencias
especificas
por area

Todas las competencias se abren en cuatro grados o niveles.
Como ya se ha expresado en el capitulo Las buenas practicas en Recursos

Humanos. Gestion por competencias, las competencias pueden ser cardinales o
especificas.

¢ Competencias cardinales son aquellas que deben poseer todos los

integrantes de la organizacion. Usualmente reflejan valores o con-
ceptos ligados a la estrategia, que todos los colaboradores deberan
evidenciar en algtin grado.

Competencias especificas gerenciales. Aplicables a ciertos grupos de
personas o colectivos, en este caso con relacion a un rol, el de jefe o
superior de colaboradores. En organizaciones con dotaciones nume-
rosas los niveles gerenciales pueden segmentarse, a su vez, en dos
categorias: altos ejecutivos y restantes niveles de conduccién o direc-
cion de personas.

Competencias especificas por drea, aplicables a ciertos grupos de per-
sonas o colectivos, en este caso, en funcion de las necesidades de los
diferentes sectores en que se divide la organizacion. Por ejemplo:
Ventas, Produccion, Administracion —s6lo por mencionar tres—. La
idea se expresa a continucion.
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Competencias especificas por areas

Diccionario de
competencias

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR AREA

—

==

PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA ORGANIZACION

ADMINISTRACION

PRODUCCION

De ser necesario y segiin las practicas organizacionales, se podrian defi-
nir competencias especificas por procesos. La idea se grafica a continuacion.

Definicion de competencias especificas por procesos

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
OR PROCESOS

—

==

PARA LOS DIFERENTES PROCESOS

DE LA ORGANIZACION

PROCESO 3 I

Por ultimo, es muy importante destacar que los modelos se disenan a
medida de cada organizacion; asi, una competencia que en una empresa es
cardinal, en otra podra ser especifica de un area en particular, y viceversa. Por
ello no pueden existir modelos estandar de competencias, solo es posible
escribir una obra donde se incluyan los conceptos mas frecuentemente
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utilizados, pero la combinacion estandarizada de los mismos, tal cual una
féormula matemadtica, no existe, sino que su elaboraciéon dependera de cada

organizacion, de su estrategia, valores, cultura, etcétera.

Diccionario de competencias

A continuacién se presenta un ejemplo de competencia, con su definicion
y apertura en cuatro grados. En este ejemplo, como en todos los casos, el
Grado D (el mas bajo) no indica ausencia de la competencia, sino que la

misma esta desarrollada en su nivel minimo.

Es importante destacar, respecto de esto, que en muchas ocasiones este

“nivel minimo” es bastante alto y retador.

(ATRILOGIA

DIECONARID
OF COMPETENCIAS

Fuente: Diccionario
de compelencias.

La Trilogia. Tomo 1.
Obra citada

Colaboracién

Japacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res-
C dad brind: ) los ot y colaborad

ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aun-
que las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como faci-
itador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
litad 11 de 1 bjet fin d 1 basad: I
confianza.

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y

requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas, a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas,
aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y

A para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad para promover el espiritu de colaboracion en toda la

organizacion y constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar meca-

nismos organizacionales tendientes a fomentar la ion i como it parala

de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otros sectores de la organi-
zacion relacionados, mostrar interés por sus necesidades aunque las mismas no hayan sido manifestadas
expresamente, y apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de con-

B fianza. Capacidad para utilizar los i i que la ion interde-
partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos.

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su propia area
mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso antes de que hayan manifes-

tado la necesidad de ion. Capacidad para escuchar los requeri-
c mientos de los demés y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar
los propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los demas.

Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.
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En el Diccionario de competencias se definen las competencias como la
“capacidad para...”, tal como se podra apreciar en los 60 ejemplos expuestos
en la obra Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I.

El Diccionario de competencias de la organizacion sera el documento que se
utilizara para la asignacion de competencias a puestos, de manera directa o
por niveles de asignacion.

Diccionario de comportamientos

La Trilogia incluye el Diccionario de comportamientos, donde por cada grado de
cada competencia se presentan ejemplos de comportamientos o conductas
que lo representan. Tiene como principal objetivo brindar ejemplos, ya que
seria dificultoso describir todos los comportamientos posibles con relacion
a las distintas competencias y sus grados.

Competencias
cardinales
Para cada competencia

del modelo
Diccionario de Competencias 5.
. especificas f— ejemplos de
Comportamlentos gerenciales comportamientos por
cada grado
+

5 ejemplos que reflejen
ausencia de la
competencia

Competencias
especificas
por area

En una organizacion, el Diccionario de comportamientos se construye del
mismo modo que se han preparado estos libros, es decir, definiendo y redac-
tando los comportamientos y las preguntas en relacion directa con el
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Diccionario de competencias —en este caso, el especifico de la organizacion en
cuestion-—.

A continuacion se presenta un ejemplo de competencia y sus comporta-
mientos relacionados. Los ejemplos por cada grado son cinco, a los que se
suman otros cinco que reflejan la ausencia de la competencia. A estos ulti-
mos los hemos identificado como grado “No desarrollado”, y son necesarios
al momento de medir el nivel de desarrollo —o la ausencia— de la compe-
tencia respectiva. En resumen, por cada competencia el lector encontrara
25 comportamientos tal como surge del esquema siguiente:

¢ Grado A: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
¢ Grado B: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
¢ Grado C: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
® Grado D: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.

® No desarrollado: 5 ejemplos de comportamientos que representan
ausencia de la competencia.

Si usted no esta familiarizado con la utilizaciéon de ejemplos de compor-
tamientos dentro de un modelo de competencias le sugiero considerar la
metafora del grafico siguiente.
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Comportamientos como unidad de medida

Diccionario de
comportamientos

Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos y
solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador
en el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Comportamientos orientados a contribuir al logro de los objetivos comunes
dentro de los diferentes grupos

Brinda apoyo y ayuda a los demés, asus

Facilita la resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas anlncnpadaras y espontaneas.

Apoya decididamente a otras personas y difunde formas de relacionamiento basadas en la confianza.
Promueve el espiritu de colaboracion en toda la organizacion, y logra constituirse en un facilitador para el logro
de los objetivos.

Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacion interdepartamental como
instrumento para el logro de los objetivos comunes.

Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otras relacionadas.

Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores y los apoya en el cumplimiento de sus objetivos.
Crea relaciones de confianza.

Promueve activamente la cuoperac\on en el interior de su area y con olras relacionadas.

Utiliza los i i que promueven la i Yy propone mejoras
alos mismos.

Apoya y colabora activamente con los integrantes de su propia 4rea.

Posee buena predisposicién para ayudar a otros.

Coopera activamente con los integrantes de su area en el cumplimiento de los objetivos comunes,

Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.

Escucha los requerimientos de los demas para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar
los propios.

Coopera y brinda soporte a las personas de su entono cuando se o solicitan.
Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

Mantiene una buena relacién con sus compafieros y establece buenos vinculos.
Presta colaboracion a su grupo de trabajo en temas de su especialidad

Esté atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo de trabajo.

Competencia
en su grado minimo.

°

ellos en el cumplimiento de sus objetivos.

Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los demas.

Muestra poca inclinacion para contribuir con ofros si eso no es parte de sus responsabilidades.

Colabora con los integrantes de su equipo solo si resulta estrictamente necesario.

No logra crear relaciones solidas con las personas con las que interactia, dado que no genera en ellas la
suficiente confianza en su desemperio profesional y/o personal.

cooo

Muestra escaso interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una actitud poco colaborativa hacia é

Competencia
NO desarrolada

El Diccionario de comportamientos representa un patréon de comportamien-
tos a alcanzar para lograr la estrategia organizacional o el cambio deseado,
o ambos, segiin corresponda en cada caso. Para medir el desempeno de las
personas, para medir competencias en particular, se utilizan ejemplos de
comportamientos a modo de referencia o escala de medida.

Por esta razon, es necesario contar con ejemplos de todos los grados e,
igualmente, los que permitan identificar la ausencia de la competencia.
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Fuente: Diccionario
de comportamientos. La
Trilogia. Tomo II.

DICCIONARID Obra citada.
DECOMPORTAMIENTOS

(ATRILOGIA

e

COLABORACION: Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y cola-
boradores), responder a sus necesidades y requerimientos y solucionar sus proble-
mas o dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica
actuar como facilitador en el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas
en la confianza.

Comportamientos orientados a contribuir al logro de los objetivos comunes
dentro de los diferentes grupos

Brinda apoyo y ayuda a los demés, respondiendo a sus necesidades y requeri

mientos. — 1§

. —

« Facilita la resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas anticipadora:
y espontaneas. —

« Apoya decididamente a otras personas y difunde formas de relacionamientc =
|

basadas en la confianza.

« Promueve el espiritu de colaboracién en toda la organizacion, y logra consti A
tuirse en un facilitador para el logro de los objetivos. AR

. a fomentar la coope N
racién interdepartamental como instrumento para el logro de los objetivos [ O

—

comunes. —1

— 1§
=

—

Los
comportamientos
se ubican
Grado

Apoya y colabora activamente con los integrantes de su propia rea.
Posee buena predisposicion para ayudar a otros.

Coopera activamente con los integrantes de su 4rea en el cumplimiento de lot
objetivos comunes.

Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.
Escucha los requerimientos de los demés para ayudarlos en el cumplimiento d¢
sus objetivos, sin descuidar los propios.

1 [n]

Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su &rea y de otras relacionadas
Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores y los apoya en e
cumplimiento de sus objetivos.

Crea relaciones de confianza

Promueve activamente la cooperacion en el interior de su 4rea y con otras rela
cionadas.

Utiliza los que p la
departamental y propone mejoras a los mismos.

inter.

Coopera y brinda soporte a las personas de su entorno cuando se lo solicitan.
Tiene en cuenta las necesidades de los demés.

Mantiene una buena relacién con sus compafieros y establece buenos vinculos
Presta colaboracién a su grupo de trabajo en temas de su especialidad

Esta atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo de trabajo.

Competencia
en su grado minimo

°

°

°

°

°

Muestra escaso interés por las necesidades de otros sectores y mantiene unz
actitud poco colaborativa hacia ellos en el cumplimiento de sus objetivos.

Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los
demés.

Muestra poca inclinacién para contribuir con otros si eso no es parte de sus res
ponsabilidades.

Colabora con los integrantes de su equipo solo si resulta estrictamente necesa
rio.

No logra crear relaciones s6lidas con las personas con las que interacta, dadc
que no logra generar en ellas la suficiente confianza en su desempefio profe
sional y/o personal.

-H

>O>~~0®mm>um

Competencia
NO desarrollada

El Diccionario de comportamientos sera el que utilizara el cliente interno en
los distintos subsistemas de Recursos Humanos.
A continuacién se mencionaran los principales subsistemas de
Recursos Humanos y la utilizaciéon de los distintos diccionarios en cada

uno de ellos.

Diccionario de preguntas

Para seleccionar personal se deben evaluar las competencias de los postu-
lantes; con ese fin la metodologia propone diferentes preguntas referidas a
las competencias sobre las cuales se desea investigar. El Diccionario de pregun-



La Trilogia: los tres diccionarios en Gestién por competencias. Su aplicacién practica 79

tas presenta cuatro preguntas por competencia, formuladas considerando
los niveles de la posicion (ejecutivos, intermedios, etc.).

A continuacion se presenta un ejemplo de competencia y cuatro pre-
guntas relacionadas. Las preguntas pueden ser adaptadas al lenguaje del
entrevistador y a las circunstancias en las que se formulen.

g

Definicion de la ti Preguntas sugeridas

—

—

DICCIONARID . Cuénteme sobre algiin proyecto o
DEPREGUNTAS asignacion especial donde haya te-
LATRILOGIA nido que trabajar con personas de
otro sector o area, asesores externos,
etc. ;Se logré la cooperacién entre
los distintos integrantes? ;Cual fue
su rol? ;Cémo calificaria la experien-
cia? ;Cémo se sintié?

Fuente: Diccionario
de preguntas. La Trilogia.
Tomo I1I. Obra citada.

COLABORACION 2. Cémo demuestra usted su apoyo a
sus pares y/o colaboradores, y cémo
logra desarrollar relaciones basadas
en la confianza mutua? ;De qué ma-
nera logré construir dicha relacién?

. . ;Qué hizo para conseguirlo? Por fa-
Capacidad para brindar apoyo a los vor, brindeme ejemplos.

otros (pares, superiores y colaborado-

res), responder a sus necesidades y
requerimientos y solucionar sus pro-
blemas o dudas, aunque las mismas
no hayan sido manifestadas expresa-
mente. Implica actuar como facilita-
dor en el logro de los objetivos, a fin
de crear relaciones basadas en la
confianza

. Cuénteme una situacién en la que

un colaborador o compafiero suyo
haya recurrido a usted para solicitar-
le ayuda. ;Puede comentarme cémo
se comporté en dicha situacion?
:Cémo se sintié?

. ¢Con qué frecuencia interactia con

personas de otros sectores o areas?
Describame su relacién con ellas.
;Recuerda alglin caso en que haya
colaborado voluntariamente con otra
4rea, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion?
;Qué lo motivé a hacerlo?

Asignacion de competencias a puestos

Se denomina “armado” o “arquitectura” a los primeros pasos o etapas de
su construccion. El armado del modelo culmina con la asignacion de
competencias a puestos, para lo cual se utilizara el Diccionario de compe-
lencias.
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Asignacion de competencias a puestos

Diccionario de
competencias

Diccionario de —
competencias

En grandes
organizaciones:
asignacion de
competencias por
grupos de puestos
0 cargos

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res-
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus probl » dudas, aun-
que las mismas no hayan sido manife: expresamente. Implica actuar como faci-
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
confianza.

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas, a fin de facilitar Ia resolucidn de problemas o dudas,

aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y
A para difundir formas de relaci ianza. Capacidad para promover el espiri i6n en toda la

organizacidn y constituirse en un faciltador para el log meca- DESCRIPCION DEL PUESTO
iz ientes a fomentar o como instrumento para la consecucidn
de los objetivos comunes. Datos bsicos
Organigrama
Capacidad para brindar ayuda y colaboraci6n a las personas de su area y de otros sectores de la organi- Sintesis del puesto
6 mostrar interés por idades aunque las mismas no hayan sido manifestadas o
expresamente, y apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de con- Responsabilidades del puesto
fianza. Capacidad para utiizar los mecanismos organizacionales que promuevan la cooperacion interde- -
B partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos. Requisitos del pussto

COMPETENCIAS
Cardinales

Especificas

Gapacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su propia drea

mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso antes de que hayan manifes-
tado expresamente Ia necesidad de colaboracion. Capacidad para escuchar los requeri-

c mientos de los demas y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar
los propios.

Gapacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los dems.

Nota: El grado D indica que la competencia est desarrollada en un nivel minimo.

En grandes organizaciones la asignacion de competencias se puede rea-
lizar por grupos de puestos o cargos.

La Trilogia y sus aplicaciones practicas

Los tres diccionarios que conforman la Trilogia poseen una serie de aplica-
ciones muy variadas en los distintos subsistemas de Recursos Humanos. En
esta seccion solo nos referiremos a las mas habituales.

Una vez que se ha implantado un modelo, su aplicacién se basara en
tres pilares: Selecciéon, Desempeno y Desarrollo.
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Los diccionarios se utilizan en cada uno de ellos. A continuacion se
brinda una explicacion resumida al respecto.

Después de la implantacion: tres pilares

— SELECCION

— Entrevistas

L > Assessment
Center (ACM)

B DESEMPENO

— Evaluacion
vertical

L_s Evaluacion de 360°, 180°,
Diagnésticos circulares

—  DESARROLLO

—> Autodesarrollo

—> Entrenamiento experto

> Codesarrollo

Seleccion por competencias

Se ha destinado una obra a este tema en particular; como se expresara mas
arriba, en esta seccion s6lo se dara una breve explicacién del rol de los dic-
cionarios en los distintos subsistemas.

En Seleccion el orden de utilizacion de los tres diccionarios de la

Trilogia es el siguiente:
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Los diccionarios en seleccion por competencias

DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS PREGUNTAS COMPORTAMIENTOS

COLABORACION Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

0 o
kad

Cuénteme sobre algin proyecto o
asignacion especial donde haya te-
nido que trabajar con personas de
otro sector o 4rea, asesores externos,

stra usted su apoyo a
olaboradores, y como

olros (pare
),

1 Y

e. Implica actuar com se comporto en dicha S/
n el Iogro de los obje Como se sintio?

de crear relaciones basadas en la

confianza iCon qué frecuencia interactia con

personas de otros sectores o dreas?

Describame su relacion con ellas.

2 o e a

su sector, era de gr rtancia
para el conjunto de la organizacion?
iQué lo motivo a hacerlo?

Nota: en este rango, el GRADO D no indica
sino que esté desarrollada en su nivel minimo.

Como surge del grafico precedente, primero la organizaciéon debera
contar con un Diccionario de competencias. En base a este se confeccionan los
diccionarios de comportamientosy preguntas.

La entrevista por competencias

La entrevista es fundamental en un proceso de seleccion, se utilicen o no
competencias. Cuando una organizaciéon ha disenado un modelo de com-
petencias, la entrevista explora acerca de estas utilizando, como ya se expre-
sara, el Diccionario de preguntasy el Diccionario de comportamientos.

Por ejemplo, en una entrevista por competencias, primero se le formu-
lan al entrevistado las preguntas relacionadas con cada competencia a eva-
luar, utilizando para ello el Diccionario de preguntas, teniendo en cuenta el
nivel del entrevistado. A partir del relato obtenido como respuesta a las pre-
guntas es posible “observar comportamientos”. Luego estos se comparan
con los ejemplos definidos en el Diccionario de comportamientosy se establece
la relacién entre unos y otros para identificar el grado correspondiente.
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Las entrevistas pueden ser de diferente tipo. LLa mas utilizada es la deno-
minada entrevista por competencias. Existe otra, mas profunda, que se denomina

BEI (por la sigla behavioral event interview, o entrevista por incidentes criticos).

En cualquiera de los dos casos, la utilizacion de los diccionarios es semejan-
te, y se ilustra en el grafico siguiente.

Seleccion. La entrevista.
Relacionar preguntas con comportamientos

[ Comportamientos observados ]

Preguntas por competencias ]

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
[ @ 1. Cutnteme sobre algn proyecta
4
4
4

asignacion especial donde haya te-
nido que trabajar con personas de

otro sector o drea, asesores externos,
etc. ;e logr la cooperacion entre
los distintos integrantes? ;Cudl fue
suol? ;Como calificaria la experien-

cia? 4C6mo se sintio?
COLABORACION 2

2C6mo demuestra usted su apoyo a
Sus pares y/o colaboradores, y cémo

Capacidad para brindar apoyo a Ic

Diccionario de
preguntas

mente. Implica actuar
dor en el logro de los

afin | iComo se sintio?
de crear relaciones basadas en I
confianza

4.

N
se comports en dicha situacion?

iCon qué frecuencia interactia con
persanas de otros sectores 0 areas?

\
\
\
[}
\

[}

\

\

\

[}

\

[} Describame su relacion con ellas.

[}

\

\

\

/ [}
\

[}

\

[}

\

[}

\

[}
A

iRecuerda algin caso en que haya
Colaborado voluntariamente con otra
area, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion?
7Qué To motiv6 a hacerlo?

El entrevistado, como respuesta
a las preguntas, relata comportamientos

Se formulan preguntas segin
las definiciones de las competencias,
no segun “le parece al entrevistador”

El analisis del resultado obtenido, en cualquiera de los dos tipos de
entrevista mencionados, se explica en el grafico que sigue.
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Seleccion. Como analizar las respuestas

[ Perfil por competencias ] [ Preguntas por competencias ] [ Comportamientos observados]

“lll...

CCOLABORACION Definicion de la competencia

Se logrd la cooperacion entre
tegrantes? ;Cual fue

surol? ;Como calificaria la experien-
cia? ;C6mo se sintio?

i)
'

COLABORACION 2. sComo demuestr

Capacidad para brindar apoyo a los | for, pr
a5 oo, supariorsyclaorado-
for a sus necesidades y

jemplos.

3. Cuénteme una situacion en la que

PR L LN I}

uncolaborador 0 compaiero suyo
haya recurrido a usted
e

Diccionario de

) @
competencias BNIO Y
I - 5
/ Diccionario de
Nota: on este rango, o GRADO D no indica ausgflia de Ia competonci y ¥
sino que esté desarroliada en su el minimo. . comportamientos
7 K - -
»' L]
Se formulan preguntas segun

correlacionan con los grados. Para ello se utiliza el
Diccionario de preguntas.

g
'
i
Las respuestas obtenidas se i las definiciones de cada competencia.
H
f
i
1
\

En la obra Diccionario de preguntas el lector encontrara cuatro ejemplos
de preguntas por cada competencia. Nuestra sugerencia es respetar el esti-
lo y, a partir de ellas, preparar las propias, adaptadas a sus propias circuns-
tancias. Los diccionarios de preguntas se preparan a medida del modelo de
cada organizacion.

Asimismo, las preguntas pueden ser disenadas para medir valores. El
esquema sugerido para ello es similar al descrito para la evaluacion de com-
petencias.

Se suministra mas informaciéon sobre herramientas practicas en el
Anexo III.

Mediciones especificas de competencias

Las organizaciones necesitan medir competencias en diferentes momentos y
por distintos motivos. Las dos herramientas mas utilizadas son las Fichas de eva-
luacion (ver Anexo III sobre herramientas) y los Assessment—término de uso gene-
ralizado que designa al método denominado Assessment Center Method (ACM)—.
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Assessment Center Method (acm)

Para ser eficaz, la técnica de medicion de competencias conocida como
Assessment Center Method debe ser disenada a medida de cada organizacion.
Los casos comprendidos deben:

1. Ser situacionales —es decir, en relacién con la tarea actual o futura del
evaluado-.

2. Estar relacionados con el modelo de competencias —es decir, toman-
do en cuenta las competencias del modelo de la organizacion-y ser
disenados especificamente para medir en particular los comporta-
mientos referidos a ellas.

Assessment Center Method (ACM)

—

[ Comportamientos observados] [ Resolucion de casos

Casos situacionales

b}
La actividad es dirigida por el Administrador,
Se observan comportamientos durante la con la participacion del Observador.
actividad (ACM) y se los coteja con el Los participantes resuelven los casos en
Diccionario de comportamientos organizacional funcién de las consignas recibidas
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Como se puede apreciar en el grafico precedente, los casos se relacio-
nan con el Diccionario de comportamientos. Durante un assessment se observan
los comportamientos de los evaluados, que luego son cotejados con los
ejemplos que ofrece el mencionado diccionario.

La técnica de assessment es muy conocida por su utilizaciéon en procesos
de seleccion. Sin embargo, se aplica en muchas otras situaciones, siendo una
herramienta muy valiosa. Se sugiere analizar el siguiente grafico explicativo
de las diferentes opciones posibles —al menos, las mas frecuentes—.

¢Cuando se utiliza un assessment (ACM)?

« Para la adecuacion persona-puesto.

« Para evaluar personal que ya trabaja en
la organizacién. Se aplica a todos los ni-
veles.

» Se deben armar los grupos cuidadosa-
mente.

Andlisis y
descripcion
de puestos

*El assessment en seleccion solo se reco-
mienda en aquellos casos donde sea
factible la entrevista grupal.

* |[deal: para programas de Jovenes profe-
sionales.

Atraccion,
seleccién e
incorporacion

» Para detectar necesidades de desarrollo
de competencias.
i » Para evaluar la efectividad de acciones
de desarrollo de competencias.
* Se aplica a todos los niveles.

Desarrollo
y planes de
sucesion

Como se desprende del grafico siguiente, la sugerencia es que las prue-
bas situacionales sean disenadas a medida de cada organizacion. Esto impli-
ca que se trate de un caso relacionado con su actividad y contemplando sus
propias competencias.
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Pruebas situacionales en el assessment diseiiadas a medida
de cada organizacioén

Casos situacionales disefiados
amedida de la organizaciéon en relacién
con su actividad, y su modelo
de competencias.

Diccionario de Casos situacionales

comportamientos

Los Manuales de
Assessment a medida
permiten medir:

» Competencias
« Valores

Si bien esta obra esta destinada especialmente a la tematica de compe-
tencias, es importante destacar que un assessment disenado a medida puede
ser utilizado también para medir valores, si es que estos han sido considera-
dos en la elaboracién de la herramienta. En cualquiera de los casos men-
cionados, los resultados obtenidos durante el assessment se analizan del
siguiente modo:
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Assessment (ACM): como analizar los resultados

[ Perfil por competencias

Colaboracion

ol logr o s cetos, a1 crear riacone basadas o confanza

erirs de lo aferentes gropos

Diccionario de

comportamientos

Los comportamientos observados
se correlacionan con los grados

[ Comportamientos observados

AN
IR e,

S i* bvibb

S *
3¢ A
.
. n
- q
. .

. “ o
*

L 4
Qaum s sssssss..s.sssssssssssssssssssﬂw

‘msQis»sss»sssssss»sss»sss»ss» Rsss

5585588

Desempeiio por competencias

En la serie de libros de Recursos Humanos el lector podra encontrar uno
especificamente relacionado con la tematica, por lo tanto, aqui sélo se dara
una breve descripcion sobre los diccionarios relacionados. Sugerimos ade-
mas la lectura del Anexo III sobre herramientas.

Para medir el desempeno por competencias pueden utilizarse diversas

herramientas:

¢ Evaluacion vertical.
e Evaluacion de 360°.

e Evaluacion de 180°.
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* Diagnoésticos circulares.

® Fichas de evaluacion, aplicables a mediciones especificas o como
apoyo a las cuatro anteriores.

La evaluacion de desempeiio

En la evaluaciéon de desempeno vertical, usualmente, se combinan objetivos
y competencias. Para estas ultimas se deben observar comportamientos,
dentro del periodo o ejercicio en evaluacion, segin puede verse en el
siguiente grafico.

Las evaluaciones de desempeiio por competencias

[ Comportamientos observados ]

/
/
]
L 3
El jefe observa durante todo el afio los El colaborador realiza su tarea dia a dia
comportamientos de la persona a evaluar segun los objetivos y lineamientos recibidos

El analisis de las competencias se realiza del siguiente modo.
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Diccionario de
comportamientos

Evaluaciones de desempeino: como analizar el desempeio

de un colaborador

[ Perfil por competencias ]

cones baaces o

"G do os dierentes grupos

Los comportamientos observados
se correlacionan con los grados

[ Comportamientos observados
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Los comportamientos observados se relacionan con las competencias

asignadas al puesto de trabajo.

Otras evaluaciones para medir competencias

Las evaluaciones de 360°

(asi como las de 180°) evaldan competencias
con vistas a su desarrollo. En una evaluaciéon de 360° una serie de evalua-
dores observan el desempeno de una persona. Del mismo modo sucede

en la evaluacién de 180° y en los diagnosticos circulares.
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Evaluacion de 360° por competencias

1]
Auto-
evaluacion

B Evaluado
Par <—$j
Colaborador
iy Colaborador
Colaborador \ﬂ
N 7

Los distintos evaluadores, incluyendo a él mismo (autoevaluacion), observan
comportamientos en el periodo a evaluar

En las diferentes evaluaciones mencionadas se observan comporta-
mientos y estos se relacionan con los descritos en el Diccionario de comporta-
mientos (ver grafico en la pagina siguiente).

Es importante senalar que si la evaluaciéon de 360° no se disena sobre la
base del Diccionario de comportamientos de la empresa en cuestion, no estara
midiendo a los ejecutivos u otros funcionarios en base al modelo de la orga-
nizacion y, desde ya, no medira su desempeno en relacion con aquello defi-
nido como necesario para alcanzar la estrategia organizacional.
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Evaluaciones de 360°: como analizar los comportamientos
de la persona evaluada

[ Perfil por competencias ] [ Comportamientos observados ]
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se correlacionan con los grados

Desarrollo de personas

Los diccionarios, en especial el de comportamientos, pueden ser aplicados
en otras actividades relacionadas con las personas.

Formacion en competencias

En el momento de implantar el modelo es necesario difundirlo o darlo a
conocer y, ademas, ensenar de qué manera debe utilizarse. La informacion
de esta seccion serd de utilidad para explicar el mejor uso de los distintos
herramentales necesarios para poner en marcha el modelo de competencias.
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Formacioén en competencias

Libro organizacional con el
modelo de competencias

Talleres de difusion del
modelo

Diccionario de
comportamientos

Talleres sobre como observar
comportamientos

E-learning

Desarrollo de competencias

Una vez que se han medido las competencias de los distintos integrantes de
la organizacion, se habrdan determinado brechas entre el nivel de compe-
tencias de cada colaborador y lo requerido por su puesto de trabajo. A par-
tir de alli se deberan realizar acciones de desarrollo de competencias. Los
distintos métodos se muestran en el grafico siguiente, y en los libros de la
serie Recursos Humanos podra encontrar varios textos destinados a este
tema en particular.
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Desarrollo de competencias

_—

......... Autodesarrollo
:
Diccionario de
comportamientos
— Jefe entrenador
Codesarrollo
p—

Mapa y ruta de talentos

En funcion de las capacidades de las personas, es decir, a partir de un mapa
de talentos, es posible disenar rutas internas para el crecimiento de ese talen-
to dentro de la organizacion, contemplando desde las capacidades de las
personas hasta sus proyectos personales. Los diferentes programas organi-
zacionales, tratados en la obra Construyendo talento, se muestran en el grafico
siguiente.
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Mapa y ruta de talentos

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
Diagramas de

carrera
reemplazo

Plan de
Jovenes

profesionales DESARROLLO DE PERSONAS Planes de

DENTRO DE LA ORGANIZACION sucesion

Personas
clave
Entrenamiento

experto

Jefe
entrenador

Si bien esta obra estd referida a competencias, es importante destacar
que para los diferentes programas organizacionales incluidos dentro de
Mapa y ruta de talentos se consideran:

e Conocimientos.

¢ Competencias.

¢ Experiencia.

Para mayor detalle sobre los diferentes aspectos relacionados con el
desarrollo de personas, se sugiere leer el Anexo III de esta misma obra.
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’ PARA PROFESORES

La Trilogia esta compuesta por tres obras relacionadas entre si:

< Diccionario de competencias

o

< Diccionario de comportamientos

2

< Diccionario de preguntas

Para una mejor explicacion de la aplicacién practica de la Trilogia hemos preparado:

U Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.

1 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Trilogia. cASOS PRACTICOS
e Trilogia. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com .



www.xcompetencias.com
mailto:profesores@marthaalles.com

Diccionario de competencias.
Como utilizarlo

Si el lector desea utilizar esta obra como libro de estudio, para dictar clases
y comprender mejor la temdtica de competencias, no sera necesario hacer-
le cambio alguno a las definiciones de las competencias y sus grados y podra
continuar leyendo esta secciéon para comprender mas acabadamente como
se utiliza un diccionario de competencias.

Si, en contraste con lo expuesto en el parrafo anterior, se desea utilizar
esta obra como base para disenar un modelo de competencias, primero
debo decirle que me parece una magnifica idea, s6lo que antes le ruego que
tenga en cuenta las siguientes cuestiones:

© GRANICA

Esta obra se ha preparado con un doble propésito: presentar nuevos
conceptos sumamente requeridos en este momento y, ademas, ofre-
cer una seleccion de las competencias mas utilizadas.

Las competencias se presentan en tres grupos:

1. Competencias cardinales
2. Competencias especificas gerenciales

3. Competencias especificas por area

Los conceptos pueden intercambiarse. Por ejemplo, la competencia
cardinal Etica y sencillez podria ser considerada como especifica por
area y la competencia especifica por area Desarrollo de personas podria
ser considerada como cardinal. La presente obra es un libro y debe ser
tomado como tal.

Como se expresa en la seccion Las buenas practicas en Recursos
Humanos. Gestion por competencias, un modelo de competencias siem-
pre debe ser definido en funcion de la estrategia organizacional, por
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lo que esta obra puede ser la base sobre la cual construir el dicciona-
rio organizacional, pero este no puede ser una copia de la obra.

¢ Parala realizacion de talleres y demads instancias sugeridas es de suma
relevancia el rol del consultor y su experiencia. Habra que sugerir los
caminos mas adecuados a tomar, y no siempre el gerente interno
podra hacerlo.

¢ Por ultimo, serd en vano disenar un modelo de competencias sin la
participacion, el involucramiento y, finalmente, la aprobacion de la
maxima direccion de la organizacion —bajo el nombre de CEO,
Director General, Comité de Direccion, Junta Directiva o cualquier
denominacion y forma que la maxima conduccion asuma en su pais
o region, e incluso en su organizacion especificamente—.

Como utilizar el Diccionario
de competencias paso a paso

Explicaremos como se define un modelo de manera secuencial y el rol que
le cabe al Diccionario de competencias en cada uno de los pasos.

Definicion de competencias cardinales y su aprobacion

Una organizacion que desee implementar un esquema de Gestion de
Recursos Humanos por Competencias puede, sobre la base de esta obray en
funcion de su propia estrategia, valores, cultura, etc., comenzar a trabajar.

:Coémo hacerlo? Pasos a seguir

¢ Reunir a la maxima conduccion de la organizacion en talleres de dis-
cusion con el proposito de definir las competencias necesarias en
funcion de la estrategia organizacional.

¢ Tomar como base esta obra, Diccionario de competencias. La Trilogia.
Tomo 1.

¢ El rol del consultor es de suma importancia por varias razones. Entre
las mas relevantes puedo mencionar, primero, la posibilidad de con-
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tar con su experiencia en la puesta en practica de modelos en otras
organizaciones y, segundo, la participacion del consultor le permite
al director de Recursos Humanos de la organizacion participar de
talleres junto con colegas y directores de otras areas, respecto de la
tematica. Esta circunstancia, de suma importancia, le posibilita al

director del area ejercer su rol estratégico'.

¢ Analizar los antecedentes conjuntamente con el area de Recursos

Humanos.

® Quiza la compania no ha definido sus valores o quiera revisarlos; esta es
una oportunidad de hacerlo, previamente a definir las competencias.

¢ Confeccionar el primer borrador de competencias cardinales.

Definicion de competencias cardinales

Talleres con la maxima conduccién

Un consultor Area de
+ _I_ Recursos
Diccionario Humanos

DITETARID
T COUPETENCIAS

UK

Primer
borrador
de
competencias

1 Alles, Martha A. Comportamiento organizacional, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2008. A los inte-
resados en los roles de los directores de Recursos Humanos les sugiero leer el capitulo 6 y ver los

Anexos II'y II1.
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Una vez que se ha elaborado un primer borrador de competencias car-
dinales:

® Presentar y consensuar con el maximo nivel de conducciéon de la
organizacion. Obtener aprobacion.

® Incorporar eventuales cambios y/o sugerencias.

¢ El resultado: las competencias cardinales del modelo.

¢ El rol del consultor: preparar el documento final del Diccionario de
competencias. Cardinales.

Aprobacion de competencias cardinales

Primer
borrador Aprobado por la — Diccionario de
de I maxima conduccion competencias

competencias

CARDINALES

Definicion de competencias especificas
gerenciales y su aprobacion

El esquema es muy similar al de las competencias cardinales.

¢ Reunir a la maxima conduccién de la organizacion en talleres de dis-
cusion.

® Tomar como base esta obra, Diccionario de competencias. La Trilogia.
Tomo 1.
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¢ Analizar los antecedentes conjuntamente con el area de Recursos
Humanos.

e El rol del consultor: valen los mismos comentarios vertidos con rela-
cion a las competencias cardinales.

® Confeccionar el primer borrador de competencias especificas geren-
ciales.

Definicién de competencias especificas gerenciales

Talleres con la maxima conduccién

Diccionario de
competencias

CARDINALES

Un consultor Area de Primer
+ _I_ Recursos — borrador
Diccionario Humanos de
IEEOIARID .
DECOMPETENCIAS. competenmas

Wik

Una vez que se ha elaborado un primer borrador de competencias
especificas gerenciales:

® Presentar y consensuar con el maximo nivel de conduccion de la
organizacion y obtener aprobacion

® Incorporar eventuales cambios y/o sugerencias.

¢ El resultado: las competencias especificas gerenciales del modelo.

¢ El rol del consultor. Preparar el documento final del Diccionario de

competencias. Especificas gerenciales.
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Aprobacion de competencias especificas gerenciales

Primer
borrador + Aprobado por la — Diccionario de
de maxima conducciéon — competencias

competencias ESPECIFICAS
GERENCIALES

Definicion de competencias especificas
por area y su aprobacion

El esquema es muy similar a los dos anteriores: definicion y aprobacion de
competencias cardinales y especificas gerenciales. La diferencia radica en
que en los talleres de discusion participan los directores de area, muchas
veces acompanados por sus segundos niveles.

Reunir a los directores de drea (y, de corresponder, a sus segundos
niveles) en talleres de discusion.

Tomar como base esta obra, Diccionario de competencias. La Trilogia.
Tomo 1.

Analizar los antecedentes conjuntamente con el area de Recursos
Humanos.

El rol del consultor. Aqui también valen los mismos comentarios pre-
vios, pero surge una razon adicional. El Director de Recursos
Humanos de la organizacion debe participar del taller o talleres en
su rol de funcionario de la organizacion junto con sus colegas, direc-
tores de otras areas, y definir las competencias para su propia area.

Confeccionar el primer borrador de competencias especificas por area.
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Definicion de competencias especificas por area

Diccionario de
competencias

Diccionario de

. i competencias
Talleres con los directores de area

ESPECIFICAS

‘ GERENCIALES

CARDINALES

Un consultor Area de Primer
+ _I_ Recursos — borrador
il Diccionario Humanos - de
EEDARID competencias

D COMPETENCIAS

WISk

Una vez que se ha elaborado un primer borrador de competencias
especificas por area:

* Presentar y consensuar con los directores de area y obtener apro-
bacion.

® Incorporar eventuales cambios y/o sugerencias.
¢ El resultado: las competencias especificas por area.

¢ El rol del consultor. Preparar el documento final del Diccionario de
competencias. Especificas por area.
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Aprobacion de competencias especificas por area

Primer Aprobado por la o
borrador + méaxima conduccion =~ === Diccionario de
— )
de de cada area competencias

competencias ESPECIFICAS
PORAREA

Se expres6 mas arriba que los conceptos incluidos en esta obra como
cardinales podrian ser considerados como competencias especificas y vice-

versa.

A continuacién se expondra un ejemplo, muy breve, en el cual hemos
supuesto cuatro competencias cardinales, dos competencias especificas
gerenciales y cinco especificas por area. Alli se puede apreciar, ademas,
como las competencias especificas por area podrian asignarse a tres areas de
una empresa. Para simplificar he supuesto s6lo tres dreas y cinco compe-

tencias para cada una.

El anico propésito es expresar una idea que luego puede aplicarse a un

mayor numero de dreas y/o de competencias.
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COMPETENCIAS CARDINALES

Compromiso

Etica

Prudencia

Iniciativa

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES

Direccion de equipos de trabajo

Visién estratégica

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA

Produccion - Logistica -
Operaciones

Servicios
(Administracion y finanzas,
Sistemas, Recursos Humanos)

Mercadeo y ventas

Capacidad de planificacién
y de organizacién

Tolerancia a la presion
de trabajo

Orientacion al cliente

Colaboracién

Calidad de trabajo

Impacto e influencia

Tolerancia a la presion
de trabajo

Productividad

Comunicacién eficaz

Pensamiento analitico

Trabajo en equipo

Iniciativa — Autonomia

Perseverancia

Negociacion

Negociacion

Como se desprende de la tabla precedente, la competencia Negociacion
es requerida por dos de las dreas alli mencionadas. Esta situacion es fre-
cuente: competencias que son al mismo tiempo requeridas por mas de un

area en particular.

Como puede apreciarse en el grafico siguiente, las competencias cardi-
nales se aplican a todos los integrantes de la organizacion, a partir del nime-
ro uno de la misma. En cambio, las competencias especificas, como su
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nombre lo indica, se aplican a determinados colectivos, unas por niveles —las
competencias especificas gerenciales— y otras aplicando una segmentacion
vertical, segun las diferentes areas que componen una organizacion.

PARA TODOS LOS INTEGRANTES
DE LA ORGANIZACION

an an EE

Diccionario de
competencias

CARDINALES

=1

[T [
PARA LOS NIVELES GERENCIALES

Y/O DE SUPERVISION
e ey

=- TIIIDo

PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA ORGANIZACION

T

Diccionario de
competencias

ESPECIFICAS
GERENCIALES

Diccionario de
competencias

ESPECIFICAS
POR AREA

Luego de la aprobacion de las competencias cardinales, especificas
gerenciales y especificas por area, queda definido del modelo de compe-
tencias representado por el Diccionario de competencias.
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El diccionario de competencias

Diccionario de
competencias

Diccionario de
competencias

Diccionario de
competencias

ESPECIFICAS
POR AREA

ESPECIFICAS
GERENCIALES

CARDINALES

Diccionario de
competencias

Definicion de competencias
especificas por procesos

En algunas organizaciones se disenan métodos de trabajo por procesos. En
caso de que se lo considere necesario, podria reemplazarse la definicion de
competencias especificas por areas por definicion de competencias especi-
ficas por procesos. La idea se grafica en la pagina siguiente.

La estructura final de un diccionario es particular de cada organiza-
cién, asi como el numero de competencias a asignar a cada puesto.

Nuestra firma aconseja a sus clientes que el naimero de competencias
para cada puesto que se elija, luego se aplique de manera uniforme en toda
la organizacion.
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Definicion de competencias especificas por procesos

—

=]

— PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS \\
ESPECIFICAS ]
POR PROCESOS

PROCESO 3

Una competencia y su apertura en grados

En todos los casos la competencia debe ser acompanada por una definicion
asi como por la apertura en grados. Ver un ejemplo en el grafico de la pagi-
na siguiente.

Si bien todos pueden conocer qué significa, por ejemplo, las palabras
Colaboracion o Iniciativa, es muy importante que cuando un término deba ser
llevado a competencia se exprese acompanado con una definicion. El nom-
bre de la competencia debe ser una palabra o una frase que represente el
concepto que se desea adoptar como competencia y, luego, la definicion,
precisa el alcance de esa competencia en el marco de la organizacion en
cuestion. Por esta razon, si bien ciertas definiciones pueden tener alguna
similitud, difieren de organizacion en organizacion.

La apertura es arbitraria en cuanto a la cantidad de grados, podrian ser
mas o menos. Sin embargo, la experiencia empirica nos indica que cuatro es
el nimero adecuado. Abrir la competencia en tres grados puede ser insufi-
ciente para abarcar las distintas necesidades organizacionales y mas de cuatro



Diccionario de competencias. Como utilizarlo

109

Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res-
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aun-
que las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como faci-
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
confianza.

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimi i iniciati icil as'y a a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas
A aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y

para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad para promover el espiritu de colaboracidn en toda la
organizacion y constituirse en un facilitador para el logro de los objeti I dos. C idad para impl meca-
nismos organizaci tendientes a la cooperacion interdepartamental como instrumento para la consecucion

de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otros sectores de la organi-
zacion relacionados, mostrar interés por sus necesidades aunque las mismas no hayan sido manifestadas

expresamente, y apoyarlas en el cumplimiento de sus objeti C idad para crear rel de con-
B fianza. Capacidad para utilizar los i organizacionales que pr la cooperacion interde-
partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos.

Capacidad para apoyar y colabhorar activamente con los integrantes de su propia area

una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso antes de que hayan manifes-
tado expresamente la necesidad de colaboracion. Capacidad para escuchar los requeri-

c mientos de los demas y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar
los propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los demas.

Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

no permite una clara diferenciacion de los distintos grados. Si esto no se logra
—una clara diferenciacion entre grados— las distintas aplicaciones posteriores,
como se explico en el capitulo La trilogia: los 3 diccionarios en Gestion por com-
petencias. Su aplicacion prdctica, se tornarian sumamente dificultosas.

© GRANICA



110 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. LA TRILOGIA

En esta obra todas las competencias tendran cuatro grados, aunque se
podria haber adoptado un criterio diferente. En una anterior, Gestion por
competencias. El diccionario, se presentaron competencias abiertas en cuatro
grados y otras en tres grados positivos y un cuarto que indicaba ausencia. Ese
criterio ha sido dejado de lado en esta obra.

Ademas, utilizaremos letras para indicar los grados: A, B, Cy D. Se
podria haber utilizado otra denominacién: 1, 2, 3y 4 o la opuesta: 4, 3, 2
y 1. Uno u otro criterio son indistintos. Lo tinico importante es la unifor-
midad de criterios al definir un modelo dentro de una misma organiza-
cion. En este caso, utilizaremos el criterio de uniformidad en la confeccion
de esta, en su complementaria, Diccionario de comportamientosy en cualquier
otra referencia, en obras relacionadas a Gestion por competencias de mi
autoria.

A continuacién se dara una muy sintética referencia sobre como inter-
pretar la gradacién. Si bien la misma no debe expresarse de este modo,
puede dar mayor claridad al lector no experto en el tema decir que los gra-
dos se asocian a la siguiente tipificacion.

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la
competencia.

B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.
C. Representa un nivel muy bueno de la competencia.

D. Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. Es
importante remarcar este concepto: en muchos modelos este nivel
es —al igual que los demas— sumamente alto y retador, dado que la
organizacion que asi lo ha establecido desea tener un nivel alto en
materia de competencias en todos sus colaboradores.

No obstante lo antedicho, prefiero no utilizar la tipificacion citada mas
arriba (A, como grado superior, etc.) y no sera mencionada de este modo
nuevamente. Nuestra sugerencia, como consultores y especialistas, es en
todos los casos: prescinda de la nomenclatura y lea la descripcion del grado para
determinar si corresponde o no utilizarlo.

Las competencias permiten expresar en palabras las capacidades que se
requieren para ocupar un determinado puesto, para realizar una determi-
nada tarea o para, en otra instancia diferente, medir a una persona.



Diccionario de competencias. Cémo utilizarlo 111

No sera igual decir que “desea incorporar a una persona con alto com-
promiso” que expresar la idea con las siguientes palabras: Deseo incorporar a
una persona con “capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su pues-
to de trabajo y sentir como propios los objetivos organizacionales”. (Competencia
Compromiso, grado D).

En resumen, es de capital importancia que tanto los especialistas en
Recursos Humanos como los diferentes funcionarios de la organizacion uti-
licen un lenguaje de competencias, y sus comportamientos relacionados,
tanto a la hora de asignar competencias a puestos como al medir personas
en los distintos subsistemas de Recursos Humanos.

El contenido de la apertura en grados difiere de organizacioén en orga-
nizacion; depende de la cultura, del tipo de actividad, etcétera.

Mi sugerencia es abrir las competencias en cuatro grados y asi lo acon-
seja nuestra firma a sus clientes. En el caso de hacerlo en un numero dife-
rente, es muy importante la coherencia, es decir, que el namero de grados
sea el mismo en todas las competencias del modelo de una misma organi-
zacion.

;Cémo se redactan una competencia y sus grados?

Las competencias se redactan a partir de la descripcion de una capacidad y
del mismo modo se realiza la apertura en grados (ver grafico en la pagina
siguiente).

Los comportamientos observables relacionados se expondrdan en otro
documento: Diccionario de comportamientos. La explicacion de sus diferencias
y aplicaciones las podra leer en el capitulo: La trilogia: los 3 diccionarios en
Gestion por competencias. Su aplicacion practica.
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Cada competencia se abre en 4 grados

Diccionario de
competencias

Nombre y definicion de la
Colaboracién competencia

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y col
boradores), responder a sus necesidades y requerimientos y solugio-
nar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido mani- —
festadas expresamente. Implica actuar como facilitador en el logro de
los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaborado-
res), responder a sus necesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipado-
ras y espontaneas a fin de facilitar la resolucién de problemas o dudas aunque las
mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decidi- 4

A Gamente aotras personas y para difundir formas de relacion basadas en la confianza. grados con su definicion —
Capacidad para promover el espiritu de colaboracién en toda la organizacion y consti- /
tuirse en un facilitador del logro de los objetivos planteados. Capacidad para
implementar i organizaci i a fomentar la cooperacio
interdepartamental como instrumento para la consecucion de los objetivos comunes.

o0 w>»

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y
de otros sectores de la organizacion relacionados, mostrar interés por s|
necesidades aunque las mismas no hayan sido manifestadas expres:

B te y apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad pas crear
relaciones de confianza. Capacidad para utilizar los mecanismos organiza-
cionales que promueven la cooperacién interdepartamental, y para propo-
ner mejoras respecto de ellos.

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes
de su propia érea mediante una clara predisposicion a ayudar a

c otros, incluso antes de que hayan manifestado expresamente la
necesidad de colaboracion. Capacidad para escuchar los requeri-
mientos de los demés y para ayudarlos en el cumplimiento de sus
objetivos, sin descuidar los propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas
D de su entorno cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las
necesidades de los demas.

Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

Asignacion de competencias a puestos

La asignacion de competencias a puestos es una de las tareas mas complejas
del armado del modelo. Para hacer la mencionada asignacion se deberia
contar, en primera instancia, con los descriptivos de puestos y estos debie-
ran estar —ademas— actualizados.

Una vez que la organizacion posea los descriptivos de puestos y que estos
representen las actividades que realizan todos los colaboradores, la forma de
efectuar la asignacion es analizando las capacidades necesarias para desem-




Diccionario de competencias. Cémo utilizarlo 113

penar de manera exitosa las tareas del descriptivo. Para ello se trabaja cote-
jando el Diccionario de competencias con las tareas que surgen del descriptivo.
En este punto es muy importante tener en cuenta que este no es el
momento de pensar si el ocupante actual posee o no las competencias reque-
ridas. Es un andlisis de tipo “te6rico” de lo que haria falta en funcién de lo que
debe hacer el ocupante del puesto, prescindiendo de las caracteristicas del ocu-
pante actual. La medicién de las competencias del ocupante actual es un paso
necesario y, en mi opinion, indispensable, pero que se realiza mas adelante.

Asignacion de competencias a puestos

Diccionario de
competencias B

Colahoracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res-
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aun-
que las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como faci-
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
confianza.

En grandes
organizaciones:
asignacion de
competencias por
grupos de puestos
0 cargos

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas, a fn de facilitar la resolucidn de problemas o dudas
aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y
A para difundicformas de relacion basadas en fa confianza. Capacidad para promover el espiitu de colaboracién en toda fa

organizacion y constituirse en un faciltador para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar meca-
nismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacdn interdepartamental com instrumento para la consecucidn
de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a s personas de su drea y de otros sectores de Ia organi-

zacion relacionados, mostrar interés por sus necesidates aunque las mismas no hayan sido manifestadas

expresamente, y apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de con- b,

B fianza. Capacidad para uiizar los mecanismos organizacionales que promuev la cooperacion nterde- DESCRIPCION DEL PUESTO
partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos. -

Datos basicos

Organigrama

Sintesis del puesto

Responsabilidades del puesto

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su propia drea

mediante una clara predisposicidn a ayudar a otros, incluso antes de que hayan manifes- Requisitos del puesto

tado expresamente Ia necesidad de colaboracion. Capacida para escuchar los requeri- COMPETENCIAS
c mientos de los dems y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetvos, sin descuidar )

Tos propios. Cardinales

Especificas.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los demés.

Nota: El grado D indica que la competencia estd desarrollada en un nivel minimo.

En organizaciones con gran cantidad de colaboradores, la asignacion
de competencias se realiza por grupos de puestos o cargos.
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Explicaremos a continuacion la forma de realizar la asignacion de com-
petencias a puesto o cargos, con mayor detalle.

Las competencias en relacion
con un area en particular

El modelo se construye como se explic6 hasta aqui. Una vez que se finalizo
la confeccion del Diccionario de competencias, es posible determinar para cada
area cudles le corresponden. En el grifico que se expone a continuacion
hemos consignado las competencias para el area de Recursos Humanos.
Esto implica que todos los que trabajan en ella tendran las mismas compe-
tencias, en algun grado o nivel. Por lo tanto, la tarea a realizar serd deter-
minar los grados necesarios para cada puesto dentro del area y a partir de
las competencias asignadas, no se utiliza “todo el diccionario”, sino sélo las
competencias que corresponden a cada area. La idea se expresa en el grafi-
co siguiente, en el cual inicamente se incluyeron seis competencias para dar
mayor claridad al grafico. El numero sera el definido en cada caso; us