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El INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA, érgano desconcentrado del Ministerio de
Administracién Publica, como responsable de la formacion y capacitacion de las personas que forman parte
de la funcién publica, ha hecho suyo el mandato constitucional, de que las personas tendran acceso a
prestar servicios en la administracion publica dominicana, con arreglo al mérito y capacidad de los
candidatos, la formacion y capacitacién especializada; asi como también, el compromiso adquirido por el
Gobierno Dominicano, ante el Consejo de Ministros, como suscribientes de la Carta Iberoamericana de la
funcién publica y de la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico.
Asimismo, como parte de las metas presidenciales 2016-2020, quedé establecido que junto al ministerio de
administracion publica, serian los entes responsables de: adquirir, mantener y desarrollar las competencias
en los funcionarios publicos.

En este sentido, desde el afio 2016, se vienen realizando trabajos conjuntos para instalar las capacidades
necesarias en los profesionales de la gestion de recursos humanos, con el objetivo de que fuese posible
contar con un modelo de competencias propio, de la administracion publica dominicana; lo que luego de
multiples trabajos se alcanz6 con la aprobacién de la resolucion 48-20 del Ministro de Administracién
Publica, de fecha 4 de mayo del afio 2018.

Posteriormente, el INAP da los pasos necesarios para que todos los supervisores y profesionales de
recursos humanos del sector publico, puedan conocer y utilizar este modelo de gestién que les permita
orientar los esfuerzos conjuntos de toda las organizaciones; en pos de alcanzar los objetivos estratégicos de
sus respectivas instituciones, junto con una adecuada calidad de vida para todos. Propésito que se impulsa
a través de la implementacion del Modelo de Gestién por Competencias.

Un Modelo de Gestion por Competencias que ofrece beneficios tanto a los colaboradores, a los niveles
directivos, como a la organizacion en su conjunto.



En este trabajo, que ponemos a disposicion para que sirva de apoyo a los programas de formacién en
materia de competencias, que sean impartidos desde el INAP, usted podra encontrar los siguientes
aspectos para conocer sobre la tematica y nuestro modelo de Gestién por Competencias:

v Les contamos de manera sucinta como se construyo el modelo, desde el MAP y el INAP.

V' Presentacion del Diccionario de Competencias de la Administracion Publica Dominicana, abierto en
diferentes tipos de competencias, unas para todos los colaboradores y que se denominan
competencias cardinales, junto a las del Régimen Etico y Disciplinario (RED), para el nivel directivo y
olras para ciertos colectivos especificos de acuerdo a las funciones que desemperien.

v’ ¢ Qué es Gestion por Competencias? Una muy breve explicacion de las buenas practicas que
utilizan las organizaciones en materia de Capital Humano.

V' El Diccionario de comportamientos. Qué es y como leerlo. El modelo de Gestion por competencias
llega a sus manos con el formato de “‘comportamientos” que representan, en todos [os casos,
ejemplos de los comportamientos esperados de los servidores publicos dominicanos, segun e/
puesto que cada uno ocupe.

V' Aplicaciones practicas del Diccionario de comportamientos: Desarrollo de personas y Seleccion. En
esta seccion encontrara distintas aplicaciones practicas del diccionario de comportamientos.



Como faciimente puede apreciarse de la explicacion del contenido de este libro “El Modelo de
Competencias de la Administracion Publica Dominicana”, el Diccionario de comportamientos debera
constituirse en un material de referencia y guia, para usted mismo, para su propio desempefio y para guiar
a sus colaboradores, si los tiene a su cargo.

Conocer, comprender y usar el diccionario de comportamientos le sera siempre de suma utilidad. De este
modo podra incorporarlo a su gestion cotidiana y esto le ayudaré a lograr sus propios objetivos personales
y de desempefio. Si usted es jefe, incentive a su equipo a obrar del mismo modo.

Comprender qué espera la Institucién de sus colaboradores, qué espera de su propio desempefio refuerza
la buena relacion entre la organizacion y sus empleados con vision de mediano y largo plazo. Esto sin
dejar de lado la alta preocupacion, por la calidad de vida y el bienestar de los servidores de la
administraciéon publica y la incidencia de estos factores, en la posibilidad de alcanzar los objetivos
estratégicos, dado que dicho éxito es el éxito para la Institucion y para todos los que la integran, quienes
estamos al servicio de los ciudadanos dominicanos.

Dra. Celenia Vidal
Directora General del INAP
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Capitulo |

De acuerdo con la metodologia MARTHA ALLES© International para Gestion por competencias, para la
definicion de un modelo de competencias se deben realizar reuniones presenciales con la maxima

conduccién de una organizacion.

El disefio de un Modelo de competencias se basa en el analisis de la informacién estratégica, Mision,
Vision, Planes estratégico y Valores.
Este estudio de informacidn, realizado previamente, se complementé con las mencionadas reuniones

presenciales, con la mdxima conduccidn de la organizacién y responsables de las distintas areas.

A partir de estas dos instancias se definieron los conceptos (competencias) que integraran el modelo

de competencias que se adjuntan a continuacién.

El 2 de Mayo DE 2017 se realizé un taller y alli se definieron las competencias cardinales, gerenciales,

régimen ético y disciplinario y especificas funcionales segun se detalla en las pdginas siguientes.

En dicho taller participaron Donatila Germdan Pérez (Viceministra de Funcién Publica), Maria Del
Carmen Lugo (Directora de Reclutamiento y Seleccién), Celenia Vidal P. (Directora General del INAP) y

parte del equipo de las Direcciones sustantivas del MAP.

Se definieron las competencias para la ADMINISTRACION PUBLICA (AP), competencias cardinales, las

cuales se relacionan con todos los integrantes de la organizacién.



CaPItUIO Lo COMO SE CONSTRUYO EL MODELO DE COMPETENCIAS DEL MAP.

CARDINALES
1. COLABORACION

l

4. PASION POR ELSERVICIO AL
: CIUDADANO

Ademas de las competencias cardinales, se han definido las competencias del Régimen Etico
Disciplinario:

R.E.D.
S, CONCIENCIA SOCIAL
6|NTEGR|DADRESPETO ................
7 .................. RESPONSABMDAD ...................

Se han definido las competencias especificas gerenciales. Este concepto, ‘competencias especificas
gerenciales’, implican un corte horizontal de la estructura y se aplican a ciertos puestos de la
organizacion. Principalmente todas las personas que deben conducir colaboradores.

GERENCIALES

8. LIDERAR CON EL EJEMPLO



CAPIUIO L COMO SE CONSTRUYO EL MODELO DE COMPETENCIAS DEL MAP.
En el segundo grupo de talleres, se definieron las competencias especificas por drea, que a diferencia de

las anteriores, implican un corte vertical en la estructura de la organizacién, segln las diferentes
instituciones y ministerios.

Las competencias especificas son:

FUNCIONALES

11, COMUNICACION

S S
s
S e
o
e

El equipo redactor de las competencias y sus comportamientos estuvo integrado por: Belkis Santana
Parra, Dilia Michel Rodriguez, llonka Martinez Serrano, Lilis Damaris Caraballo Matos, Maria Del
Carmen Lugo.

Se ha logrado trabajar de manera muy agradable y profesionalmente con el equipo anteriormente
mencionado. Todo el equipo redactor estuvo bajo la direccion y coordinacion del Lic. Javier
Burdman, Director de MARTHA ALLES International. Una vez elaborado todo el modelo, fue

presentado al Ministro de Administracion Publica: Lic. Ramén Ventura Camejo, para su aprobacion.






Capitulo [l

DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS DE LA A.P.
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Capitulo Il
PRESENTACION DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA A.P.

COMPETENCIA DEFINICION

Capacidad para cooperar, asistir y apoyar a otros en su equipo, drea o
institucién, mostrar solidaridad y disposicion con su accionar para contribuir
G0IEL0)@ 61 con el logro de los objetivos del Estado Dominicano. Implica aportar ideas y
compartir informacién, mostrar comprension interpersonal y confianza en otros
para potenciar las fortalezas del equipo.

Capacidad para sentir como propios los resultados esperados por la Institucion
y para administrar los recursos disponibles cuidando la relacién costo-beneficio
coMPrROMISO coN la calidad del gasto para lograr metas retadoras que satisfagan las demandas

e expectativas de los ciudadanos. Implica prevenir, resolver, superar obstéculos
y ser perseverantes en el cumplimiento de objetivos de corto, mediano y largo
plazo. Habilidad para establecer y dar seguimiento a los indicadores de
rendimiento fijados.

Capacidad para lograr resultados de excelencia mediante la utilizacién de los
recursos disponibles, agregando valor a los servicios institucionales. Habilidad
para disefiar, establecer y controlar los indicadores de procesos vy
procedimientos, para satisfacer las necesidades de los ciudadanos, a corto,
mediano y largo plazo. Implica anticiparse y realizar mejoras continuas a los
procesos y procedimientos de trabajo, logrando disminuir los tiempos de
entrega de servicios.

EFICIENCIA PARA LA
CALIDAD

Capacidad para comprometerse, identificarse y entregar, en tiempo y formas
establecidas los servicios bajo su responsabilidad. Habilidad para disefar,
implantar, controlar y ejecutar mecanismos para escuchar, indagar, anticiparse
y atender las necesidades de los ciudadanos y clientes aunque las mismas no
hayan sido manifestadas, solucionando problemas identificados. Implica
mostrar proactividad, dedicacion, interés y sensibilidad por los otros.

PASION POR EL
SERVICIO AL
CIUDADANO

11



Capitulo I
PRESENTACION DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA A.P.

COMPETENCIA DEFINICION

Capacidad para sentirse comprometido con las necesidades de los grupos
vulnerables, actuando alineado a las politicas publicas para transformar
carencias en oportunidades. Habilidad para planear, fomentar, dirigir, difundir
CO)EIR\EARSOIEINE v involucrarse en actividades orientadas a lograr impacto en la sociedad que
permitan mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. Implica conocer la
realidad social nacional, disefiar o emprender acciones que contribuyan con el
desarrollo y beneficien a los diferentes grupos de interés de la Institucion.

Capacidad para conducirse con honestidad, rectitud y justicia; apegado a
valores éticos y virtudes morales, manifestando consideracion y un trato digno
hacia los demds. Habilidad para reconocer errores, para comunicarse con
veracidad y para generar confianza en otros al demostrar coherencia entre lo
que dice y hace. Implica actuar con humildad y transparencia en todos sus
actos; tener tolerancia a la diversidad, independientemente (raza, género,
religion, edad, capacidades especiales, preferencia partidaria, entre otros)
valorando sus necesidades, respetando sus derechos y dandoles a todos las
mismas oportunidades.

INTEGRIDAD -
RESPETO

Capacidad para sentir satisfaccién personal al ejecutar sus labores con calidad y
precisién. Implica entender y asumir el impacto y las consecuencias de sus
acciones o decisiones en el logro de los objetivos de la Institucién. Ser un
referente en el cumplimiento de sus deberes y las normas establecidas.

RESPONSABILIDAD

12



Capitulo I
PRESENTACION DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA A.P.

COMPETENCIA DEFINICION

Capacidad para trabajar con energia y transmitirla a otros, motivar e inspirar por
ser un modelo de conduccién al comunicar la visién, misién y estrategias.
LIDERAR CON EL Habilidad para apoyar, retroalimentar a su equipo, compartir experiencias y

EIEMPLO comprometerse a formar y desarrollar a sus colaboradores para el logro de
objetivos. Implica disefiar mecanismos de delegacién y seguimiento de
responsabilidades, estar accesible, adaptar su estilo de conduccién al grupo a
su cargo y crear o mantener un clima arménico y de compromiso.

Capacidad para establecer objetivos, metas y tareas en un plan de trabajo con
plazos de ejecucidn y mecanismos de seguimiento. Habilidad para priorizar y
delegar actividades y dar respuestas en los tiempos establecidos para alcanzar
los resultados esperados en su equipo, drea o Institucién. Implica mantener el
control del trabajo y aplicar las acciones correctivas cuando sean necesarias.

PLANIFICACION Y

ORGANIZACION

Capacidad para identificar, analizar y anticiparse a los cambios del entorno
nacional e internacional para disefiar estrategias que impacten en el corto,
mediano y largo plazo. Habilidad para conducir la Institucion como un sistema
integral, proponiendo alternativas de solucién a posibles amenazas vy
debilidades que pudieran surgir, convirtiéndolas en fortalezas y oportunidades.
Implica detectar y manejar situaciones de presién y contingencias que se
presenten en el equipo, en el drea o en la Institucién.

VISION
ESTRATEGICA

13



Capitulo I
PRESENTACION DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA A.P.

COMPETENCIA DEFINICION

Capacidad para transmitir ideas e intercambiar informacién abierta y
transparente de manera verbal y escrita con otros, manteniendo una escucha
COMUNICACION activa. Habilidad para proporcionar en forma directa y oportuna la informacién
pertinente, y adaptar el lenguaje a su interlocutor y asegurar la comprensién
del mensaje transmitido. Implica crear, utilizar y mantener los canales de
comunicacion para interactuar con los grupos de interés.

Capacidad para crear, establecer y mantener relaciones mediante redes de
contacto -internas o externas-, reciprocas y cdlidas a nivel interpersonal que en
DIESAHMOIEEORDIZ 8 un corto, mediano o largo plazo seran dtiles para alcanzar las metas del propio

RELACIONES puesto de trabajo, del drea de actuacion o la Institucién en su conjunto. Implica
generar alianzas, relaciones de confianza y credibilidad cumpliendo con las
normativas establecidas.

Capacidad para adaptarse a situaciones o imprevistos de manera rapida y
eficiente para cumplir los requerimientos de la Institucién. Habilidad para
ELEXIBILIDAD trabajar con personas y grupos diversos, ser abierto a nuevos procedimientos o
conocimientos. Implica valorar posturas distintas a las propias, incluso puntos
de vista encontrados o modificar su propio enfoque cuando la situacién lo
requiera.

14



Capitulo I
PRESENTACION DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LA A.P.

COMPETENCIA DEFINICION

Capacidad para persuadir a otros mediante la utilizacién de argumentos
INFLUENCIAY creibles y confiables con el fin de concretar acuerdos beneficiosos y duraderos

NEGOCIACION

para todos. Implica analizar y buscar acuerdos satisfactorios, que sigan los
objetivos institucionales y que respondan a las necesidades o expectativas de
todas las partes.

Capacidad para generar o ejecutar soluciones e ideas nuevas y diferentes que
agreguen valor a los procesos o tareas asignadas. Implica conocer los
INNOVACION procedimientos y una actitud permanente de brindar aportes que signifiquen
una solucion a situaciones inusuales o que permitan perfeccionar, modernizar
o eficientizar los servicios de la institucion.

Capacidad para identificar situaciones problematicas, descomponerlas en
partes, analizar sus causas-efectos, generar o ejecutar soluciones. Implica
PENSAMIENTO analizar variables, organizar datos e informacion significativa con el objetivo de

ANALITICO desarrollar diferentes alternativas de solucion para un mismo conflicto.
Habilidad para establecer prioridades mediante la utilizacién del razonamiento
l6gico con el objetivo de aportar soluciones que agreguen valor.

15
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Capitulo Il

El presente apartado comprende una explicacion por parte de MARTHA ALLES International,
sobre la metodologia de Gestién por competencias y su relacién con las buenas practicas de Recursos
Humanos, todo lo cual ha servido de base para la elaboracion del modelo de gestion por
competencias de la ADMINISTRACION PUBLICA DOMINICANA, que se presenta en esta obra.

LA ESTRATEGIA Y LAS PERSONAS QUE INTEGRAN LA ORGANIZACION

En esta seccidn se brindara al lector una presentacién de la tematica de Gestion por competencias desde
las buenas practicas en materia de Recursos Humanos.

La Gestion por Competencias se implementa con varios propdsitos, entre los que se destacan
dos: alinear a las personas con la estrategia organizacional, y lograr el cambio cultural. Se verd este
ultimo aspecto en primer término.

El cambio cultural, el cambio en relacién con el comportamiento organizacional, puede ser algo pensado
y deseado o, por el contrario, puede ser la consecuencia de un cambio de otra indole que tenga
implicaciones de tipo cultural. Los cambios pueden derivar de situaciones positivas o problemas
internos: entre sectores, situaciones conflictivas diversas, resultados negativos de mediciones del clima
organizacional, etc.

El cambio cultural puede surgir como una necesidad frente a situaciones comerciales, de imagen, de
marca, etc. En estas circunstancias, sera sumamente aconsejable recoger la opinién sobre ciertos temas,
tanto entre clientes como proveedores, ademds de evaluar la cultura interna. El efectivo cambio de
comportamientos de los diversos actores involucrados no es sencillo de realizar y la mayorfa de las veces
se encara de manera equivocada. Por lo tanto, a la dificultad real del tema se le suma un enfoque
erréneo para su solucion.

17



CaPItUIO l..cooceoeeeveecceeeeeeeeeveeceeseeneeneevevssseneneennenne BREVE INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS

En una vision simplificada de cémo encarar el cambio, muchos sostienen que éste se alcanza
desarrollando la competencia Adaptabilidad al cambio o Adaptabilidad y flexibilidad. Esto es
parcialmente cierto, lo que significa que, en el fondo, no lo es.

Un esquema exitoso de cambio cultural implica que -al mismo tiempo- se disefie un modelo de
competencias que represente el cambio deseado junto con el desarrollo de la competencia especifica en
todo el personal, directivos y empleados.

Aunque parezca un concepto obvio, nos parece importante sefialar que para que un modelo de Gestion
por Competencias represente el cambio, y sea un vehiculo para que éste se concrete, deberd
contener las competencias necesarias para lograr esa transformacion que se desea. EI modelo de
competencias puede no representar el cambio si su disefio no incorpora el cambio especifico que
la organizacién necesita.

Por lo tanto, para lograr el cambio se requiere de métodos de trabajo que impliquen la transformacion
requerida, junto con directivos y colaboradores que se adapten al cambio buscado. En el primer caso se
aplicardan métodos de trabajo; en el sequndo, se desarrollaran las competencias de las personas.

La implantacién de Gestién por Competencias tiene dos tipos de impacto segtn los propdsitos que
se persigan.

Si una empresa deseara, a través del modelo de competencias, llevar adelante o profundizar un estilo
de liderazgo ya definido, 0 -en cambio- a través de la implantacion de Gestion por Competencias
alcanzar un cambio de cultura, en ambos casos esta implementacién puede derivar en la necesidad
de hacer cambios de personas a todo nivel.

Experiencias positivas: las organizaciones logran alcanzar el cambio cuando consiguen
aplicar las competencias requeridas a sus subsistemas de Recursos Humanos (es decir, cuando
logran disefiar puestos, seleccionar, evaluar el desempefio y formar al personal en base a esas
competencias).

Experiencias negativas: cuando las empresas sélo definen las competencias requeridas, pero luego
no hacen accion alguna con ellas, por lo cual el personal se siente defraudado, al sentir que la
empresa declama que va a hacer algo que luego no realiza. Por lo tanto, el éxito de la implantacion de
Gestion por Competencias deviene de dos aspectos:

1. Disefio a medida.

2. Interpretacion de la cultura de la organizacion.

18



CaPItUIO l..oooceoeeeeeeeeecceeeeeeeeeveecceseeneeneevevseseesennennenne BREVE INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS

Respecto de este Gltimo punto, corresponde aclarar que “interpretar” la cultura de la organizacion no
quiere decir promover el statu quo, sino analizar, a partir de la cultura existente, cual se desea alcanzar.
Esto en contraposicion a trasplantar una cultura ajena a la propia organizacion, cuando quiza no sea la
cultura deseada.

La primera concepcion que hay que romper es que este modelo sdlo se aplica a un determinado estilo
de liderazgo. Por otra parte, es cierto que muchas organizaciones desean, al mismo tiempo
que implementan un modelo de competencias, llevar adelante un cambio cultural, y suele ser
muy aconsejable trabajar al unisono los dos temas (cambio cultural y modelo de competencias).

En las antipodas de este razonamiento se puede colocar la implantacion de modelos que la
organizacién no desea o no puede administrar.

Como ya se ha dicho, no es aconsejable ni posible “copiar” el modelo de competencias de un
competidor, de la empresa u organizacion de enfrente o de aquella que los libros de management
consideran un paradigma en la materia. Igualmente, no es aconsejable disefiar un modelo de
competencias tomando sélo como referencia a los ejecutivos (o empleados) exitosos de una
organizacion, ya que en este caso se correrd el riesgo de disefiar un modelo con los defectos (grandes o
pequefos) que posean las personas a las que se ha tomado como referentes.

El mejor modelo de competencias para una organizacién serd aquel que, representando la cultura de
ésta, sus valores, su estrategia -misidn y vision-, imponga un modelo desafiante pero posible. No hay
peor frustracidn para una organizacion o para un individuo que se le plantee un objetivo que nunca
podrd alcanzar.

Cuando Gestién por Competencias se pone en prdctica como un modelo de management, se relaciona
de manera directa con los subsistemas de Seleccion e incorporacién de personas, Evaluacién del
desempefio (una vez que ya trabajan en la organizacién), y Formacion de personas (tanto en
conocimientos como en competencias).

Cuando estos subsistemas de Recursos Humanos estan bien disefiados se veri ca una relacion del
tipo ganar-ganar entre el empleador y los empleados, ya que se busca que las personas tengan el
mayor ajuste posible a su puesto de trabajo (adecuacién persona-puesto) y esta situacién, en todos
los casos, es buena para ambas partes.

19



CaPItUIO l..ooocooeeeeecceeeeeeeeeeeeceeseeseeneevevosseeneneennenne BREVE INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS

Organizaciones de todo tipo proyectan, de un modo u otro, su vision de futuro, a partir de la cual
definen la estrategia para alcanzarla. Luego, contando con ambos conceptos e ideas sobre el rumbo a
seguir, disefian, con mayor detalle, los planes estratégicos.

En resumen, las organizaciones cuentan, con una misién y una vision, aunque no hayan puesto estos
conceptos por escrito. Siempre hay una idea clara acerca de qué se quiere alcanzar, en qué direccion
deben marchar los negocios o las actividades que se realicen. En algunos casos estas orientaciones son
més cambiantes que en otros; algunas compafias se ven mas afectadas por el contexto, otras por la
tecnologiay, en algunas ocasiones, por los cambios politicos del pais o el Estado.

Definido el contexto de actuacién, la organizacion en su conjunto y particularmente el rea de Recursos
Humanos -en lo atinente a la gestion de las personas- deberan considerar e incluir la estrategia fijada

en todos los planos del accionar del sector, desde politicas hasta métodos y procedimientos de trabajo.

Por lo tanto, los distintos subsistemas de Recursos Humanos deberan reflejar la estrategia para que
todos los integrantes de la organizacion dirijan su accionar en esa direccién.

VISION. ESTRATEGIA. RESULTADOS

Las organizaciones definen su vision y estrategia; luego, en base a estas, disefian con mayor detalle los
planes estratégicos organizacionales para alcanzar un determinado resultado.

En cada uno de estos momentos serd necesario contar con personas, de todos los niveles, con ciertas
caracteristicas o competencias. La idea se expresa en el gréfico siguiente.
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Analizando la figura precedente podemos observar que una vez fijada la visién y estrategia se
obtendrdn ciertos resultados (organizacionales), que podrén ser los esperados, o no. A su vez, hemos
simbolizado a la organizacién utilizando un esquema de organigrama. Este representa tanto la
estructura (organigrama) como otros elementos que conforman la organizacion, tales como edificios,
maquinarias, métodos y procedimientos de trabajo, etc.

La organizacién cuenta, también, con personas que la integran, de todos los niveles, quienes poseen,
entre otras caracteristicas, sus competencias. Si las competencias de los integrantes son las adecuadas
para alcanzar la estrategia, la organizacion estard mds cerca de lograr los resultados esperados.

ALGUNAS DEFINICIONES NECESARIAS:

* Misién. El porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser de la organizacién, su propdsito.
Expresa aquello por lo cual, en dltima instancia, la organizacion quiere ser recordada.

* Visién. Laimagen del futuro deseado por la organizacion.

* Estrategia. Conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conseguir un fin (en el dmbito de
las organizaciones, alcanzar los objetivos organizacionales).
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* \Valores. Valores organizacionales. Aquellos principios que representan el sentir de la
organizacion, sus objetivos y prioridades estratégicas.

La estrategia se relaciona con el desempefo de las personas y abarca diferentes aspectos. Por un lado, la
estrategia debe ser desglosada en planes estratégicos concretos que permitan llevar a cabo, a su vez,
determinadas acciones para alcanzar el resultado esperado. Por otro, debe definirse cdmo estas acciones
se transforman en objetivos a alcanzar por las personas que integran la organizacién, en todos sus
niveles.

En adicién a lo anterior, las personas -para alcanzar los objetivos que se les hayan fijado- deberan contar
con ciertas caracteristicas necesarias para llevar a cabo su rol: conocimientos, competencias, experiencia
y motivacion.

En un esquema muy simple, podriamos decir que si a cada una de las personas -de todos los niveles- se
le asignan los objetivos de manera adecuada, y ellos cuentan con las capacidades necesarias, la
consecucién de dichos objetivos serd posible.

GESTION POR COMPETENCIAS Y BUENAS PRACTICAS

La Gestion por competencias es considerada, en la actualidad, dentro de las buenas pricticas
organizacionales. Se trata de un método sélido con muchos afios de vigencia y que, como es légico, ha
sufrido cambios y transformaciones, para adaptarse a las realidades del contexto, y ha evolucionado -
bdsicamente- en sus detalles y aplicaciones.

Se trata de un modelo de gestion, una manera de dirigir los recursos humanos de una organizacion
para lograr alinearlos con su estrategia. Cuando esta modelizacion se hace correctamente, conforma un
sistema ganar-ganar, ya que es beneficiosa tanto para la empresa como para sus empleados. Para
que sea eficaz, la Gestién por competencias debe ser implementada con un enfoque sistémico, es
decir, aplicarse en todos los subsistemas de Recursos Humanos de la organizacién.

El término “modelo” se utiliza para designar al conjunto de relaciones basadas en términos Idgicos, y
"modelo de competencias’, a su vez, se utiliza para identificar al conjunto de procesos relacionados con

22



CaPItUIO Ml.eeceeceececceceeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeeevveneeenennnnnn BREVE INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS

las personas que integran la organizacion para alinearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en relacién con las
competencias necesarias para alcanzar la estrategia organizacional. La metodologia que se expondra es
la que surge tanto de mis investigaciones y trabajo profesional como de la labor del equipo que integra
nuestra firma. No representa, en consecuencia, una mera opinion tedrica de un autor, sino que es el
fruto de la experiencia, de reflexionar sobre los resultados concretos alcanzados en las
implementaciones que hemos llevado a cabo en empresas y organizaciones a lo largo de toda
Latinoamérica.

En su actual configuracién, nuestra metodologia tiene la caracteristica de estar respaldada por su
aplicacion exitosa en instituciones de las mds diversas especialidades y dimensiones, durante los
ultimos 20 afios.

Esta circunstancia nos ha permitido, durante todo este tiempo, su perfeccionamiento y refinamiento a la
luz de la experiencia que hemos ido recogiendo en las tareas de campo.

Por todo ello, estamos convencidos de que la Gestién por competencias, asi como los aspectos mds
salientes de la metodologia que se describe a continuacién, efectivamente conforman las buenas
practicas en materia de Recursos Humanos.

DIFERENTES SIGNIFICADOS PARA EL TERMINO "“COMPETENCIAS". DIFERENCIA CON EL
TERMINO “COMPORTAMIENTO"

El término “competencias” posee varios significados. Segtin la RAE (www.rae.es):

* Eltérmino "competencia’, en relacién con “ser competente’, significa: pericia, aptitud, idoneidad
para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.

* El término "competencia’, cuando estd relacionado con el infinitivo del verbo "competir’,
significa: disputa o contienda entre dos 0 mds personas sobre algo.

* El término "competencia’, cuando esta relacionado con “ser competente” y, a su vez, con
"incumbencia’, significa: atribucién legitima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o
resolucién de un asunto.
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Muchos autores también utilizan el término en otros idiomas. Veamos algunos casos:

Competence. Palabra inglesa cuya traduccién a nuestra lengua es "competencia”. Su plural
puede escribirse de dos maneras: competences o competencies.

Competénce Término en idioma francés cuya traduccién a nuestra lengua es “competencia”.
Plural: competénces.

En otras lenguas el término también tiene su expresién: en aleman, Kompetenzen; en italiano,
competenze, en portugués -al igual que en espafiol-, competencia.

Por dltimo, dos términos relacionados con las definiciones de los parrafos previos:

Competente. Persona con los conocimientos y competencias adecuados para desempefiar un
trabajo, tarea u oficio determinado.

Competir. Pugnar, rivalizar con, contender. Sustantivos relacionados: competicién, competencia,
competidor, competitividad.

Otras expresiones comunes relacionadas con competencias son:

Competencias de punto inicial. Caracteristicas esenciales (generalmente conocimientos o
habilidades basicas) que se necesitan en un empleo para desempefarse adecuadamente.
Competencias de punto inicial son, por ejemplo, para un vendedor, el conocimiento del
producto que ofrece; para un empleado administrativo, el conocimiento necesario para utilizar
un procesador de texto.

Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de niveles superiores de los
demas. Por ejemplo, la competencia orientacidn al logro, que implica establecerse objetivos més
altos que los que la organizacidn requiere.

Por Gltimo, dos definiciones de suma relevancia en la Metodologia Martha Alles, donde se hace una
diferencia fundamental entre los términos "competencia” y “comportamiento”.

Comportamiento. Es aaquello que una persona hace (accién fisica) o dice (discurso). Sinénimo
de conducta.

Comportamiento observable. Es aquel comportamiento que puede ser visto (accién fisica) u oido
(en un discurso).
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Por otra parte, la expresion “comportamiento individual” hace referencia al comportamiento de cada
una de las personas, sin relacién con un contexto especifico.

A nivel organizacional, primero se define el comportamiento deseado dentro del dmbito de cada
organizacion, en funcién de sus objetivos y estrategia, y luego se compara con el comportamiento de
cada uno de sus integrantes.

CONOCIMIENTO Y COMPETENCIAS. DIFERENCIAS.

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

Si bien algunas definiciones del término competencias incluyen los conocimientos como parte de su
significado, en la Metodologia Martha Alles, se tratan estos conceptos por separado. La razén de ello es
simple: la evaluacion y medicién de los conocimientos se realiza con métodos diferentes a los de la
evaluacion y medicién de competencias. Lo mismo sucede con la formacién y el desarrollo.

Los conocimientos también son denominados por otros autores como “competencia/s técnica/
s", expresion que no aconsejamos dado que puede crear confusién, en especial entre los no expertos
en Recursos Humanos.

LA METODOLOGIA DE GESTION POR COMPETENCIAS DE MARTHA ALLES INTERNATIONAL
-MAI-

Nuestra firma consultora ha desarrollado una metodologia para la puesta en marcha de modelos de
competencias, basada en dos grandes pilares: la teoria preexistente y la experiencia profesional
trabajando con este método -ya mencionada-. Dicha metodologia ha sufrido transformaciones a través
del tiempo. Esto implica haber tenido la oportunidad de realizar un sinnimero de implantaciones de
sistemas de gestién por competencias, conocer muchos modelos en organizaciones de todo tipo de
paises diversos, ajustar modelos disefiados por otros, buscar soluciones a distintos problemas, etcétera.

Conocer muchos modelos diferentes, ademés de los propios, brinda un panorama muy amplio.
La riqueza del conocimiento en materia de competencias se obtiene no solo por conocer buenos
métodos de trabajo, sino también por haber tenido la oportunidad de conocer otros que no
han sido satisfactorios. También se aprende mucho al observar qué procesos no han dado resultado.
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DEFINICION DE COMPETENCIAS PARA MARTHA ALLES International

En varias partes, el lector encontrard definiciones de algunos términos. La inclusién de las
definiciones conlleva un doble propésito: clarificar el significado de ciertos términos, para los que no
estén familiarizados con ellos, y, al mismo tiempo, fijar nuestra posicién al respecto, en aquellos
casos en que puedan existir diversas interpretaciones o corrientes relacionadas con esta terminologia, a
fin de darle mayor consistencia a la metodologfa. Por lo tanto, estas palabras seran utilizadas con el
significado que les atribuimos en las correspondientes definiciones 2.

Existen diferentes acepciones del concepto competencias; en nuestro modelo se utilizard la
que incluimos a continuacion.

Competencia. Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
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 organizacion y que tienen como propésito alinearlas en pos de los objetivos
organizacionales o empresariales.

Como ya comentara mas arriba, los modelos de Gestion por competencias hacen referencia, en todos los
casos, a las denominadas competencias conductuales. Sin embargo, existen autores y profesionales del
drea de Recursos Humanos que confunden la tematica, incluyendo bajo el nombre de
competencias también los conocimientos.

Como ya expresamos, si bien puede decirse que los conocimientos son competencias técnicas y
las  competencias conductuales son competencias de gestion, 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.

Ejemplos de conocimientos y competencias:

(2).Cabe aclarar que en todas las obras que conforman la Metodologia de Gestion por Competencias de Martha Alles Interational -MAI-cada vocablo
definido es utilizado con idéntico significado.
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Conocimientos Competencias
Informatica (por ejemplo, un software) Iniciativa - Autonomia
Contabilidad financiera Orientacién al cliente
Impuestos Colaboracién
Leyes laborales Comunicacién
Célculo matemético Trabajo en equipo
Idiomas Liderazgo

Tanto los conocimientos como las competencias son necesarios para realizar cualquier tipo de trabajo.
Los conocimientos deben estar presentes. Sin embargo, el desempefio exitoso solo serd posible cuando,
ademds, se posean las competencias que el puesto requiere.

Los conocimientos constituyen la base del desempefio; sin los conocimientos necesarios no serd posible
Ilevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante, el desempefio exitoso se obtiene a partir de
poseer las competencias necesarias para dicha funcién. Estas ideas se expresan en la figura siguiente.
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Usualmente, cuando se elige un nuevo colaborador, ya sea en un proceso de seleccion externa o
interna, se consideran sus conocimientos y experiencia. Sin embargo, cuando este nuevo colaborador se
hace cargo de su puesto y comienza a realizar sus tareas y asumir las responsabilidades de esa posicién,
se presta atencién a sus comportamientos, a como esta persona hace las cosas. El buen desempefio, el
superior 0 exitoso, sera dado, en todos los casos, por dichos comportamientos (competencias).

Las competencias difieren segln la especialidad y el nivel de los colaboradores dentro de la
organizacién. En ocasiones, una misma competencia, como por ejemplo Liderazgo, si bien puede ser
requerida para jovenes profesionales y, al mismo tiempo, para los méximos ejecutivos, puede tener
diferente importancia en cada caso, lo que se indica a través del grado requerido de la competencia
asignado a cada uno. Se verd este aspecto en las pdginas siguientes.

COMO DEFINIR UN MODELO DE COMPETENCIAS.

Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de la informacion estratégica de la
organizacién: su mision y vision, y todo el material disponible en relacién con la estrategia. Este punto
de partida puede darse en funcién de la informacién disponible o bien redefiniendo todos estos
aspectos, para asegurarse que se trabajara con informacién actualizada.
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Las competencias se definen en funcién de la misidn, visién y estrategia de la organizacién. Aunque no
se disefie especificamente un modelo de competencias, el mero sentido comin indica que para
alcanzar los objetivos estratégicos serd necesario que las personas que integran la organizacion, tanto
directivos como colaboradores de todos los niveles, posean ciertas caracteristicas.

En la aplicacién de esta metodologia, estas caracteristicas personales se denominan competencias.
Como resultado de la definicion del modelo de competencias se confeccionan una serie de
documentos; entre los mas relevantes se pueden mencionar los diccionarios de competencias y
comportamientos y la asignacion de competencias a puestos.

Los pasos para definir un modelo de competencias y los documentos correspondientes, de acuerdo con
la Metodologia MAI, se exponen en la figura siguiente.

Metodologia Martha Alles International (MAI) para el disefio de
un modelo de competencias

[ MISION ][ VISION ][ESTRATEGIA]
MODELO DE COMPETENCIAS

PARTICIPACION DE DEFINICION DE DICCIONARIOS ASIGNACION DE
LA MAXIMA COMPETENCIAS TRILOGIA- COMPETENCIAS A
CONDUCCION PUESTOS

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

Uno de los pasos mds importantes es involucrar a los directivos de la organizacién en la definicién del
modelo de competencias. Este involucramiento implica participar activamente en la definicién de cada
competencia y, luego, aprobar los textos donde se plasman las diversas definiciones, en su versién final.
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Los directores de la organizacion, por su experiencia y compenetracién con el negocio o actividad, son
los més indicados para aportar las ideas bdsicas destinadas a construir el modelo. A partir de estos
conceptos sera luego el experto quien llevara estas ideas al formato de competencias y de ese modo
construir un modelo que sea aplicable y que permita alcanzar la mencionada estrategia organizacional.

La participacién de los altos ejecutivos es imprescindible en la definicién de las competencias cardinales
y especificas gerenciales. Luego, para definir las restantes, sera conveniente incluir -ademds- a los
niveles siguientes, por ejemplo, los directores de drea y sus colaboradores inmediatos.

Algunas definiciones a tener en cuenta:

Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacién. Las
competencias cardinales representan la esencia de la organizacién y permiten alcanzar su

vision.

Las competencias cardinales son denominadas de diferente manera, por ejemplo, core
competences (en idioma inglés), competencias genéricas, transversales, institucionales,
generales, corporativas, entre otras formas de designarlas.

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

Las competencias especificas también son denominadas de diferentes maneras, por ejemplo,
competencias funcionales.

En un modelo de competencias se identifican diferentes conjuntos de competencias, las cuales luego
integraran el documento interno denominado diccionario de competencias. La idea se expone en el
grafico siguiente.
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En el disefio de los modelos de competencias, cuando se prepare el respectivo Diccionario de
competencias, sera importante tener en cuenta que estos documentos se definen y disefian a medida
de cada organizacién. Otro aspecto relevante a considerar es la claridad de los conceptos al momento de
redactar las competencias, junto con el correcto uso del idioma en el proceso de escritura.
Adicionalmente, se deberd tener en cuenta que muchos de dichos conceptos se relacionan con otros y
en ciertos casos se solapan entre si.

LA IMPORTANCIA DE LOS DISTINTOS TIPOS DE COMPETENCIAS

Las competencias cardinales representan los aspectos fundamentales en el &mbito de la organizacién;
usualmente valores y ciertas caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras y, muy
especialmente, reflejan aquello necesario para alcanzar la estrategia. Por su naturaleza, las
competencias cardinales seran requeridas a todos los colaboradores que integran la organizacion.

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

Por tltimo, las competencias especificas por drea, al igual que las competencias 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 drea en particular, por ejemplo, Produccién o Finanzas.

Una vez que se han definido las competencias cardinales, especificas gerenciales y especificas por drea,
estas integraran el diccionario de competencias.

Luego, con base en este documento, se procede a realizar el paso siguiente: determinar las
competencias y grados necesarios para cada puesto de trabajo, etapa que se denomina asignacion de
competencias a puestos.

MODELO DE COMPETENCIAS. ARMADO E IMPLANTACION

La etapa inicial en la implantacion de un modelo de competencias comprende los talleres de reflexion
con la méxima conduccién y la definicion de cuéles competencias conformaran el modelo, tal como se
ha explicado hasta aqui.

Como primer resultado del armado del modelo se confecciona el Esquema, documento interno
organizacional en el cual se refleja la totalidad de las competencias que integran el modelo de
competencias y su relacién con las distintas dreas y funciones de la organizacion.

Este documento es la base para la asignacion de competencias a puestos. A continuacién, un ejemplo.
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Modelo de competencias. Esquema

-
EJEMPLO COMPETENCIAS CARDINALES
Compromiso con la calidad de trabajo
Etica
Flexibilidad y adaptacion
Justicia
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES
Direccién de equipos de trabajo
Visién estratégica
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA
. o Servicios
Produccién — Logistica— . . . d
Operaciones (Administracién y Finanzas, Mercadeo y Ventas
Sistemas, Recursos Humanos)
Capac_:lda(_i[de planificaciony de Capa(_:lda(_jlde planificaciony de Comunicacion eficaz
organizacion organizacion
Colaboracion Colaboracion Conocimiento de la industriay el
mercado
Manejo de crisis Credibilidad técnica Influencia y negociacion
Pensamiento analitico Influencia y negociacion Manejo de crisis
Perseverancia Orientacion al cliente internoy externo | Orientacién al cliente interno y externo
Tolerancia a la presién de trabajo Tolerancia a la presioén de trabajo Productividad

Retomando un grafico que se expuso en paginas anteriores, luego de esta etapa inicial se preparan los
diccionarios donde se refleja el modelo; se los ha denominado “la trilogia”

Es decir, se define el modelo y, a continuacidn, se prepara el Diccionario de competencias; luego se
establecen los ejemplos de comportamientos, compilados en un documento que se denomina
Diccionario de comportamientos y que también se confecciona a medida de cada organizacién; y por
ultimo se prepara el Diccionario de preguntas, documento que se utiliza exclusivamente en la entrevista
por competencias.

Nuestra sugerencia es emplear una escala de cuatro grados; si se optara por una cantidad de grados
diferente, se debera respetar la coherencia dentro del modelo.
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La implantacién del modelo requiere de ciertos pasos iniciales, a los cuales nos hemos referido
brevemente en las pdginas precedentes. El armado del modelo comienza por la definicion de
competencias, junto con su apertura en grados, y a continuacion se asignan estas competencias, con sus
correspondientes grados, a los diferentes puestos.

En un breve resumen los pasos iniciales son:

1. Definicion de competencias, sobre la base de la mision, visién y estrategia de la organizacion. Se
sugiere considerar, ademas, los valores organizacionales.

2. Prepararlos diccionarios (la trilogia: de competencias, de comportamientos, de preguntas).
Asignar competencias a puestos.
4. Inventario. Determinacion de brechas.

Una vez que se han cumplimentado los pasos 1 a 3, se sugiere hacer un relevamiento del grado de
desarrollo de competencias de todos los colaboradores de la organizacion. A este paso lo denominados

“inventario”.
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Su propdsito es determinar, por comparacién (inventario versus las competencias asignadas a cada
puesto), las brechas existentes entre lo requerido y lo real.

En la definicion del modelo de competencias y para su posterior aplicacién practica se elaboran los tres
diccionarios mencionados. Cada uno de estos diccionarios cumple un propésito diferente y todos ellos
se construyen para todas las competencias del modelo adoptado.

Como ya se mencionara, los modelos se disefian a medida de cada organizacion y reflejan su vision,
estrategia, valores, cultura, etc.

LOS DICCIONARIOS. COMPETENCIAS. COMPORTAMIENTOS. PREGUNTAS

Como se sefialé mas arriba, en el armado de un modelo de competencias se confeccionan tres
diccionarios, que analizaremos a continuacion.

Diccionario de competencias. Documento interno organizacional en el cual se presentan las
competencias definidas en funcién de la estrategia.

El Diccionario de competencias se diseia a medida de la estrategia de cada organizacién y estd
conformado por:

* Competencias cardinales.
* Competencias especificas gerenciales.
 Competencias especificas por area.

Cada competencia se abre en grados, y tanto la definicion de la competencia como la de cada grado se
hacen mediante un enunciado, que explica su alcance.

El diccionario de competencias organizacional serd la base para la asignacion de competencias a
puestos, la cual, una vez definida, integra el descriptivo de puestos.

Otros términos a tener en cuenta:

*  Gradacion. Apertura en grados o niveles. En la disciplina de Recursos Humanos se podria aplicar
este concepto en diferentes modelos: de competencias, de conocimientos, de valores.

Gradacion de una competencia. Apertura en grados o niveles de una competencia determinada.
Dentro de un modelo de competencias en particular se sugiere que el nimero de grados o
niveles sea constante.
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En la Metodologia MAI las competencias usualmente se abren en cuatro grados:1,2, y4 (o) A,B,CyD
*  Grado. Cada uno de los niveles en los cuales se abre un concepto en particular. En la disciplina
de Recursos Humanos se aplica en diferentes modelos: de competencias, de conocimientos, de

valores.

*  Grado de una competencia. Cada uno de los niveles en los cuales se abre una competencia.

El Diccionario de competencias se utiliza fundamentalmente en el subsistema Andlisis y descripcion de

puestos. Las competencias y sus grados correspondientes formardn parte del descriptivo de puestos.

Diccionario de comportamientos. Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los

comportamientos observables asociados o relacionados con las competencias del modelo

organizacional.

El Diccionario de comportamientos organizacional se disefia en funcién del Diccionario de competencias

que, en todos los casos, se confecciona a medida de cada organizacion.

En relacién con el Diccionario de competencias se indic6 que este solo se relaciona con uno de los
subsistemas, Andlisis y descripcién de puestos. Por el contrario, el Diccionario de comportamientos es
utilizado en casi todos los subsistemas de Recursos Humanos: Atraccidn y seleccién, Evaluacion del
desempenio, Formacidn, y Desarrollo y planes de sucesién. Por esta razon, este es el diccionario que sera
objeto de la mayor difusion posible en el ambito de toda la organizacion, como se verd en las paginas

siguientes.

Diccionario de preguntas. Documento interno de la organizacidn en el cual se consignan

ejemplos de preguntas que permiten evaluar las competencias del modelo en una entrevista.
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El Diccionario de preguntas organizacional se disefia en funcion del Diccionario de competencias que, en

todos los casos, se confecciona a medida de cada organizacion.

La principal aplicacién préctica del Diccionario de preguntas es con relacién a la seleccién de personas,

tanto interna como externa.

Una vez que se ha implantado un modelo, su aplicacién se basard en tres pilares: Seleccién, Desempefio

y Desarrollo. Los diccionarios se utilizan en cada uno de ellos. La idea se expresa en la figura siguiente.
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LA DIFUSION DEL MODELO DE COMPETENCIAS. UN ALIADO FUNDAMENTAL PARA UNA
IMPLANTACION EXITOSA

Los modelos de competencias no se disefian para el uso exclusivo de los integrantes del drea de
Recursos Humanos. Todo lo contrario. Un modelo de competencias ayudara tanto al nimero 1 como a
los restantes directivos y colaboradores a alcanzar la visién y estrategia organizacional.

Adicionalmente serd una herramienta de trabajo cotidiana para todos los integrantes de la organizacion.
Por lo tanto, se debera realizar la mayor difusién posible hasta que el modelo se integre al accionar de
todos.

La difusion del modelo de competencias implica acciones concretas de comunicacién junto con otras
complementarias. Como un primer paso -previo a la difusion- se deberd definir cuéles seran los
documentos e instrumentos a utilizar, para que toda la organizacién conozca el modelo junto con su
verdadero significado e importancia.

PROGRAMA DE DIFUSION DEL MODELO DE COMPETENCIAS

Este programa implica un conjunto de acciones tendientes a que la organizacién en su conjunto conozca
el modelo de competencias adoptado y comprenda cabalmente su aplicacion en los distintos
subsistemas de RRHH.

Seglin puede apreciarse en la figura siguiente, el programa de difusion puede constar de varias
instancias:

* Libro organizacional con el modelo de competencias. Puede prepararse un libro, propiamente
dicho, describiendo el modelo de competencias de la organizacién; implica que el mismo
tendra ISBN (registro de propiedad intelectual), como cualquier otra obra literaria o de
management. Esta opcién se recomienda para organizaciones con un gran ndmero de
colaboradores. En empresas més pequefas se puede elaborar un folleto explicativo que incluya,
como minimo, el Diccionario de comportamientos.
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Talleres de difusién del modelo. Estos talleres tienen como foco principal lograr que todos los
integrantes de la organizacién conozcan el modelo de competencias: tanto las competencias
que lo componen, como sus definiciones y los niveles en que ha sido graduada cada una de
ellas. También sirven para comunicar por qué se han elegido esas competencias y su relacion
con los planes estratégicos. Este tipo de talleres se realizan en cascada, desde el nimero 1 de la
organizacién hasta alcanzar a todos los demds integrantes.

Talleres sobre cémo observar comportamientos. Tienen su foco en lograr que tanto los
integrantes del drea de Recursos Humanos como todos los jefes de la organizacion, a partir del
nimero 1, aprendan a observar comportamientos, sobre la base del Diccionario de

comportamientos adoptado. Ademds, estos talleres se disefian utilizando el método
Codesarrollo. Eventualmente, si la organizacién cuenta con plataformas de e-learning, este
medio podra ser utilizado como recurso adicional de difusion.
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El programa de difusion del modelo de competencias incluye los talleres destinados a su correcta
comprensidn, sobre los cuales haremos algunas precisiones adicionales.

Dichos talleres son actividades de formacién estructurada en las que se intercalan exposiciones
tedricas con ejercitacion practica, siendo esta tltima la predominante, con el propésito de difundir el
modelo de competencias organizacional.

Los talleres mencionados estén dirigidos a todos los colaboradores, desde los altos ejecutivos hasta
los niveles iniciales. El foco de la actividad apunta a llograr que todos los integrantes de la
organizacién conozcan el modelo de competencias:

o Las competencias que lo componen.
o Sus definiciones.

o Los ejemplos de comportamientos (Diccionario de comportamientos), para primero
reconocerlos, y luego evaluarlos, cuando esto fuese necesario.

Adicionalmente a los talleres de difusion mencionados, se sugiere brindar las primeras nociones
sobre cémo observar comportamientos. Las personas, en especial los que son jefes desde hace mucho
tiempo, creen saber cémo evaluar personas. En algunos casos esta es una creencia acertada, en otros
no. Para unificar criterios dentro de la organizacién y para asegurar una medicion objetiva de
competencias, la formacion acerca de Gestion por competencias debe comenzar con talleres sobre
cdmo observar comportamientos.

No obstante, es importante recordar que la formacién en competencias es una tarea de tipo continuo.
Por lo tanto, no alcanza con hacerla solo al inicio de la puesta en practica del modelo, debera
realizarse a través de acciones concretas y en forma periédica. Serd necesario formar a los integrantes
del drea de Recursos Humanos, asi como a todos los jefes, en tematicas tales como seleccién,
desempefio y desarrollo, con la perspectiva de Gestion por competencias y en relacién directa con el
modelo organizacional.

Al igual que los orientados a la difusion del modelo, estos talleres son sugeridos para todos los
integrantes de la organizacién, incluyendo a los especialistas de Recursos Humanos.
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La implantacién de un modelo de competencias se relaciona con todos los temas de Recursos Humanos.
A continuacion se hard una breve referencia a las aplicaciones mds relevantes.

SELECCION POR COMPETENCIAS

Atraccion, seleccion e incorporacién de personas es uno de los subsistemas de Recursos Humanos.
Comprende un proceso organizativo que se inicia con la necesidad de cubrir una posicién y el respectivo
perfil de busqueda, para continuar con la atraccién y luego la seleccion, y finaliza con la incorporacion de
personas a la organizacion.

Incluye la induccidn, etapa puente entre el momento en que la persona inicia la relacién laboral y
cuando se hace efectivamente cargo de su puesto de trabajo. Usualmente se divide en dos partes: 1)
induccién a la organizacion, y 2) induccién al puesto.

Para la medicion de competencias en seleccion de personas se utilizan diversas herramientas, siendo la
mas frecuente la entrevista por competencias. Se trata de una entrevista donde, entre otros aspectos a
indagar, se le formulan al entrevistado las preguntas relacionadas con cada competencia a evaluar,
utilizando para ello el Diccionario de preguntasy teniendo en cuenta el nivel del entrevistado.

A partir del relato obtenido como respuesta a las preguntas serd posible “observar comportamientos”.
Estos luego se comparardn con los ejemplos definidos en el Diccionario de comportamientos. De este
modo serd posible establecer la relacion entre unos y otros para identificar el grado correspondiente a
las competencias de la persona entrevistada.

MEDICIONES ESPECIFICAS DE COMPETENCIAS

Las organizaciones necesitan medir competencias en diferentes momentos y por distintos motivos: en
la seleccién de personas, para evaluar el desempefio, para tomar decisiones frente a la necesidad de un
reemplazo, entre otras razones.

También la medicion de competencias esta considerada en los distintos programas para el desarrollo de
las personas que ya integran la organizacion, como se expone en la obra Construyendo talento.

En cuanto a herramientas especificas para medir competencias, podemos citar la evaluacidn vertical, que
combina objetivos y competencias, dentro de las mds utilizadas.
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También podemos mencionar las fichas de evaluacidn, en sus dos variantes y los assessment -término
de uso generalizado que designa al método denominado Assessment Center Method (ACM)-.

Los ACM son muy conocidos por su utilizacién en procesos de seleccion. Sin embargo, se aplican en
muchas otras situaciones, por ejemplo, para medir competencias de personas que ya integran la
organizacion, y es una herramienta muy valiosa.

DESEMPENO POR COMPETENCIAS. MEDICION DE COMPETENCIAS

El desempefio es uno de los aspectos fundamentales a observar una vez que los colaboradores ya
forman parte de la organizacion. Para evaluar el desempefio por competencias se utiliza uno de los
documentos ya mencionados, el Diccionario de comportamientos, y las evaluaciones mencionadas.
Para medir el desempefio por competencias pueden utilizarse diversas herramientas: Evaluacién
vertical. Evaluacién de 360 grados. Evaluacién de 180 grados. Diagndsticos circulares. Fichas de
evaluacion, aplicables a mediciones especificas o como apoyo a las cuatro herramientas anteriores.

El andlisis y medicion de las competencias de una persona, en las diferentes situaciones en que esto
deba llevarse a cabo, se realiza del siguiente modo:
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Los comportamientos observados en las distintas instancias de evaluacién mencionadas en la figura
precedente se correlacionan con el Diccionario de comportamientos, el cual ofrece 5 ejemplos para cada
uno de los 4 grados de las distintas competencias, junto con ejemplos que permitan identificar cudndo
la competencia se encuentra ausente 0 "no desarrollada”

En cualquiera de las evaluaciones mencionadas primero el evaluador observard comportamientos.
Luego, los comportamientos observados deben ser relacionados con las competencias asignadas al
puesto de trabajo (competencia y grado requerido).

La observacién de comportamientos podré realizarse de manera diversa, segun el tipo de evaluacion. En
una entrevista los comportamientos serdn observados en el relato del entrevistado. En un ACM podrén
ser considerados durante la evaluacion, por observacién directa del evaluador; y en la evaluacién del
desempefio, por la observacion en el dia a dia, realizada por el jefe/superior. Algo similar ocurre, por
ejemplo, en las evaluaciones multiples mencionadas.

Es importante sefialar que, si la evaluacion de 360 grados no se disefia sobre la base del Diccionario de
comportamientos de la empresa en cuestién, no estara evaluando a los ejecutivos u otros funcionarios
sobre la base del modelo organizacional y, desde ya, no medird su desempefio en relacién con aquello
definido como necesario para alcanzar la estrategia de dicha organizacion.

DESARROLLO DE PERSONAS. DESARROLLO DE COMPETENCIAS. FORMACION EN
COMPETENCIAS

El desarrollo de personas es una temética amplia y se relaciona con dos de los subsistemas de Recursos
Humanos: Desarrollo y planes de sucesién, y Formacién.

El Diccionario de comportamientos posee multiples usos. Sera de gran utilidad en la relacion jefe-
colaborador. También podrd ser utilizado para la realizacion de multiples actividades, tanto de desarrollo
como de formacién.
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Como se explicé en pdginas previas, en el momento de implantar el modelo es necesario difundirlo,
darlo a conocer, y, ademds, ensefiar de qué manera debe utilizarse, en especial el mencionado

Diccionario de comportamientos.

Una vez que se hayan medido las competencias de los distintos integrantes de la organizacion, se habrd
determinado la existencia de brechas entre el nivel de competencias de cada colaboradory lo requerido
por su puesto de trabajo. A partir de esa informacién se deberdn realizar acciones de desarrollo de

competencias.

Las organizaciones deben disefiar con precision sus planes de formacion, y considerar, entre otras
actividades, el desarrollo de competencias a través de métodos especificos, como, por ejemplo,

Codesarrollo.

Adicionalmente, se definirdn programas internos de desarrollo para las personas que integran la
organizacion. En funcién de las capacidades de las personas, es decir, a partir de un mapa de talentos, es
posible disefiar rutas internas para el crecimiento de ese talento dentro de la organizacién,
contemplando desde las capacidades de las personas hasta sus proyectos personales. Los diferentes
programas organizaciones, tratados en la obra Construyendo talento, se muestran en el gréfico

siguiente.
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Los diferentes programas organizacionales incluidos dentro de lo que se ha denominado mapa y ruta de
talentos consideran en su disefio: conocimientos, competencias y experiencia.
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Capitulo IV

DICCIONARIO
DE COMPORTAMIENTOS
;QUE ES Y COMO LEERLO?
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Para todas las competencias que conforman el modelo se han preparado ejemplos de
comportamientos observables.

Recordemos la definicién. Un comportamiento es:

v Aquello que una persona hace (accién fisica) o dice (discurso).
v Noesaquello que una persona desea hacer o decir o que piensa que deberia hacer o decir.

En resumen:

v Los comportamientos son observables en una accion que puede ser vista o una frase que puede
ser escuchada.

Un Diccionario de Comportamientos es:

v Un conjunto de ejemplos de conductas relacionados con cada una de las competencias que
integran el modelo de la entidad, y que abarcan una serie de diversas situaciones posibles.

v Porcada grado o nivel de la competencia se presentan cinco ejemplos.

v Para todas las competencias se brindan ejemplos de la competencia en grado "no desarrollado”.
Estos son ejemplos negativos, es decir, representan comportamientos no deseados.

Para su mejor comprension se debe tener en cuenta que:
v laredaccion de un comportamiento comienza siempre con un verbo “en accién”.
v Nunca se expresa el verbo en potencial o futuro.
v Para reconocer si una persona manifiesta 0 no ese comportamiento debe cumplir con todo lo

que el comportamiento refiere. (Se verd este tema mas adelante.)

En la pdgina siguiente se muestra un esquema de cémo se presenta la informacidn.
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Se verd a continuacion de manera detallada las partes que conforman el Diccionario de
Comportamientos para cada una de las competencias. Como puede apreciarse, en la parte superior se
expone la competencia y su definicién.

Definicién

Define el significado de la
Competencia

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos y solucionar sus problemas o dudas,
aungue 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.
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A continuacién de describen los ejemplos de comportamiento correspondientes al nivel mas alto de la
competencia, Grado "A". En algunos casos, como en las Competencias Cardinales, los ejemplos dados en
este nivel se relacionan con la maxima conduccién de la organizacién, aquellos directivos que definen la
estrategia y valores organizacionales.

Comportamientos por niveles Ejemplos de comportamientos que

evidencian la competencia en
Grado A

Los

Comportamientos cotidianos relacionados con la predisposicion IRl

ntos se

y actitud frente al trabajo ubican en

grado

Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores 'y
colaboradores), respondiendo a sus necesidades y
requerimientos.

Facilita la resolucién de problemas o dudas, mediante
iniciativas anticipadoras y espontaneas.

Apoya decididamente a otras personas y difunde formas G
de relacionamiento basadas en la confianza. R
Promueve el espiritu de colaboracién en toda la A
organizacion, y logra constituirse en un facilitador para el D
logro de los objetivos. 0
Implementa mecanismos organizacionales tendientes a

fomentar la cooperacion interdepartamental como
instrumento para el logro de los objetivos comunes.

El grado siguiente, "B", al igual que el anterior, implica la competencia en un alto nivel de desarrollo y,
en algunos casos, como en las Competencias Cardinales, expone ejemplos relacionados con los
conductores de cada drea de la organizacion.
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Comportamientos por niveles

Ejemplos de comportamientos que
evidencian la competencia en
Grado B

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 cooperacion en el interior de su area
y con otras relacionadas.

Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la
cooperacién interdepartamental y propone mejoras a los
mismos.

E oosméﬁ

Los dos niveles siguientes, grados “C" y “D", son positivos y en ningln caso deben ser considerados
como "pobres o no adecuados”. Representan un nivel menor de desarrollo de la competencia, pero son,
de todos modos, retadores y desafiantes.

Comportamientos por niveles

Ejemplos de comportamientos que
evidencian la competencia en
Grado C

Apoya y colabora activamente con los integrantes de su propia
area.

Posee buena predisposicion 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.

&
oL Xx»Q

o
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Comportamientos por niveles

Ejemplos de comportamientos que
evidencian la competencia en
Grado D

Cooperay brinda soporte a las personas de su entorno cuando
se lo 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 m
grupo de trabajo.

[T

G
R
A
D
0

Minimo

Por Gltimo, para cada competencia se exponen ejemplos de comportamientos que evidencian que la
competencia no estd desarrollada. Rogamos al lector prestar especial atencién a este concepto.

Los ejemplos de comportamientos en un nivel no desarrollado, en ningln caso deberdn considerarse
como requisito de un puesto de trabajo, pero deberan ser utilizados para la medicién de competencias.
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Comportamientos por niveles

Ejemplos de comportamientos que
evidencian la competenciaen
Grado No desarrollado

Muestra escaso interés por las necesidades de otros sectores y =
mantiene una actitud poco colaborativa hacia ellos en el —
cumplimiento de sus objetivos. —] ©°
Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades | — f
de los demés. — A
Muestra poca inclinacién para contribuir con otros si eso no es 1 ﬁ
parte de sus responsabilidades. —— o
Colabora con los integrantes de su equipo sélo si resulta — i
estrictamente necesario. ] 4
No logra crear relaciones sélidas con las personas con las que EM‘;
interactla, dado que no logra generar en ellas la suficiente -~
confianza en su desempefio profesional y/o personal. Somperenciane

COMO INTERPRETAR LA INFORMACION DISPONIBLE EN EL DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOS

Para explicar la mejor forma de leer e interpretar el Diccionario de Comportamientos se transcriben a
continuacion los comportamientos Grado “C" de la competencia Colaboracidn.

* Apoyay colabora activamente con los integrantes de su propia area.

* Posee buena predisposicién para ayudar a otros.

* Coopera activamente con los integrantes de su drea en el cumplimiento de los objetivos
comunes.

* Esconsiderado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.

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

¢ Como se debe interpretar cualquiera de los comportamientos mencionados? Se tomara como ejemplo
el quinto (ltima frase) del listado precedente.
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Ejemplo sobre cdmo leer un comportamiento

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

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

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

Con frecuencia, las personas tienen una tendencia a la lectura rdpida, que suele ser parcial. Si bien
puede ser una buena préctica en algunas circunstancias, no lo es en este caso.

Si una persona desea autoevaluarse o evaluar a otros y sélo reconoce la parte de la primera frase
destacada en azul, o bien sélo la parte en azul de la segunda frase no podré seleccionar este
comportamiento como el representativo del desempefio que desea medir.

Sélo en el caso que lea e interprete la frase completa (tercera opcidn) podré elegir este comportamiento
como el adecuado al desempefio de la persona en evaluacién.

La idea expuesta se representa en el grafico siguiente.
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Ejemplo sobre cémo leer un comportamiento

@ Escucha Iosk(merimientos de Ioszdéés para

ayudarlos en el cu S objetivos, sin
descuidar los propios.

Escuchalos requeri los demas para
ayudarlos en el w{nplimiento a‘&sus objetivos, sin
descuidar los ptopios.

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

COMO RELACIONAR LOS EJEMPLOS DE COMPORTAMIENTOS CON LOS DIFERENTES NIVELES/
GRADOS EN EL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

El Diccionario brinda frases que, en una primera instancia, se parecen entre si. Sin embargo, una palabra

(0 varias) marcan la diferencia y determinan el grado.

Rogamos al lector prestar atencion al gréfico siguiente.
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CaPItUIO IV DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS ;QUE ES Y COMO LEERLO?

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

Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la
cooperacién interdepartamental y propone mejoras a los mismos.

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

Est4 atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo
de trabajo.
No logra crear relaciones solidas con las personas con las que

interactla, dado que no logra generar en ellas la suficiente
confianza en su desempefio profesional y/o personal.

Como puede apreciarse, la frase consignada en tercer término es la misma que se vio en los gréficos
precedentes y muestra un comportamiento de Grado "C" de la competencia Colaboracion. Las restantes
frases corresponden a la dltima de cada uno de los grados expuestos en las paginas anteriores.

En el gréfico, la frase que estd arriba representa el Grado "A’, y la Gltima el nivel no desarrollado.
Iniciamos la explicacién con esta informacidn para facilitar la comprension del tema a un lector no
habituado a la lectura de este tipo de documentos.

Sin embargo, preferimos prestar atencion a las palabras, como se explica a continuacién.

La primera frase sefala la siguiente accién: Implementa mecanismos organizacionales para fomentar la
cooperacion interdepartamental como instrumento para el logro de los objetivos comunes. Como puede
apreciarse, se relaciona con un nivel de la organizacién tal que sus responsabilidades le permitan
implementar mecanismos o procesos a nivel organizacional e interdepartamental.

55



CaPItUIO IV DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS ;QUE ES Y COMO LEERLO?

Si una persona implementa procedimientos sélo para su sector de trabajo o que sélo permiten la
cooperacion dentro de un drea, y no se aplican de manera interdepartamental, este comportamiento no
corresponde.

la segunda de las frases sefala que el comportamiento implica “utilizar" los mecanismos
organizacionales (no implementarlos) que promueven la cooperacién interdepartamental. Representa
un nivel de Grado "B"

La frase siguiente sefiala la accion: Escucha a los otros para brindar ayuda en el cumplimiento de sus
objetivos, sin descuidar los propios (Grado "C"), mientras que el comportamiento siguiente dice: estd
atento dentro de su grupo de trabajo (Grado "D").

Por dltimo, al final del grafico se expone un comportamiento relacionado con la competencia
Colaboracién, que determina que ésta se encuentra en un nivel no desarrollado: No logra crear
relaciones ni generar confianza.

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

Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la
cooperacion interdepartamental y propone mejoras a los mismos.

Escucha los requerimientos de los deméas para ayudarlos en el
cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar |0s propios.

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

No logra crear_relaciones solidas con las personas con las que
interactGa, dado que no logra generar en ellas la suficiente confianza
en su desempefio profesional y/o personal.
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CaPItUIO IV DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS ;QUE ES Y COMO LEERLO?

Ahora que el lector ha comprendido la forma como se construye un Diccionario de comportamientos,

podria leer el gréfico precedente de manera inversa, es decir, de abajo arriba.

El primer nivel es el “no desarrollado” (N/D), y a partir de alli todos los grados son positivos, de D a A.

Como si -imaginariamente- se subiera una escalera ascendiendo de un nivel al siguiente, superior.
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Capitulo V

APLICACIONES PRACTICAS DEL
DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS
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Capitulo V

APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS: SELECCION,
EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS COLABORADORES, DESARROLLO DE PERSONAS

La Metodologia de Gestion por Competencias MAI se basa en tres documentos, los diccionarios:

* Diccionario de Competencias.
* Diccionario de Comportamientos.

* Diccionario de Preguntas.

Esta trilogia constituye el herramental practico més importante para la aplicacion del modelo de
competencias, y es confeccionada a la medida de cada organizacién.
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

El Diccionario de Comportamientos tiene un sinnimero de usos y aplicaciones. Se expondrén a
continuacién los usos mds frecuentes y relacionados con la vida diaria de todos los integrantes de la
organizacion.

SELECCION DE PERSONAS

Para la seleccién de personas se utiliza la Entrevista por competencias, que puede ser realizada tanto por
los especialistas en Recursos Humanos como por los futuros jefes de los participantes en un proceso de
busqueda.

Durante la entrevista se formulan las preguntas dirigidas a explorar competencias. Cuando se realiza

una adecuada utilizacion de éstas, del relato que realiza el entrevistado se obtienen los
comportamientos de ese individuo (comportamientos observados).

60



CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

Una vez finalizada la entrevista se comparan las respuestas brindadas por el entrevistado -que
representan los comportamientos observados- con los comportamientos descritos en el Diccionario de
Comportamientos, y se registra entre cudles de ellos hay coincidencia.

De este modo es posible determinar el grado de la competencia. Una vez obtenida esta informacion, se
compara con lo requerido por el puesto o perfil, para determinar si los niveles de competencias
requeridos coinciden con los que la persona ha evidenciado en la/las entrevista/s.

LAS COMPETENCIAS Y LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS COLABORADORES

Los jefes son los que més conocen a sus colaboradores. Por lo tanto, son ellos quienes con mas precision
podrén evaluar o medir sus competencias.

La mecdnica para medir competencias en la evaluacién de las personas que ya pertenecen a la
organizacion es similar a la expuesta para un proceso de seleccidn, y se explicara en dos pasos.
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

Paso 1

El colaborador realiza su trabajo segun los objetivos y tareas que le han sido asignados y de acuerdo con
los lineamientos recibidos por la organizacion. En esta etapa de la evaluacidn, el jefe observa su
comportamiento no en un solo momento sino, por el contrario, por un periodo de tiempo (usualmente
un afio, pero puede realizarse considerando periodos mas cortos).

Como analizar el desempefio de un colaborador en
relacion con sus competencias - 1

{ Comportamientos observados }

5655885585955 SSESSSSESSESSSSESSESSESSSTISES
5955555555 5S5SSESSSSSESESSSSSSSSESSESSTSSESS
5555555555555 SSSSFSSSSISSITISSIISIISITSSISS
5555555555555 SSSSFSSSISSITISSIISIISITSSISS

............

5555555555S55SSSSSFSFSITSFITSIFSITTTTSITSS o

555555S55SSSS5SSSSIFSISIFSITSITSISIISSISSS

Ejercicio en evaluacion
595SS5SSSSISISSISIISSIIITSssssSssssghsss
s

0
K
<

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

Es importante recordar qué es un comportamiento: aquello que una persona hace o dice, no aquello
que querria hacer o deciry que por alguna razén no lo hizo.

Paso 2

Una vez que se ha realizado el Paso 1 -que, como el lector puede facilmente deducir, no consiste en
realizar una tarea especifica sino solamente estar presente y observar, para ver cémo el colaborador hace
su trabajo-, se lleva a cabo el siguiente (Paso 2). En esta etapa, los comportamientos observados se
relacionan con el Diccionario de Comportamientos. Para ello se debe determinar con qué competencias
se relacionan los comportamientos observados, para luego determinar el nivel o grado con el que
coinciden en cada caso.
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

Como analizar el desempefio de un colaborador en
relaciéon con sus competencias - 2

Diccionario de comportamientos

guSNNEy
R "o .

V4 e
° >
¢ *

& .
: .
o Comportamientos .
H observados en el "
. L ]

. L]

. 4

evaluado

& 4
* &
A 4 b g

.... -I".. *
Emgun ...‘ ““
LN RN

‘,.'
Los comportamientos se correlacionan
con los grados

Esta tarea o forma de medir las competencias, corresponde a todos los niveles de jefatura, desde un
nivel jerdrquico superior -Director, Gerente, etc- hasta un jefe o supervisor. Todos los que supervisan a
otras personas deben estar atentos al desempefio de quienes les reportan.

Siguiendo estos simples pasos mencionados, la evaluacidn es -al mismo tiempo- sencilla y objetiva. No
se trata de medir aquello que parece que el colaborador hace sino lo que verdaderamente hace.

Ademads, este procedimiento permite determinar de manera homogénea, en toda la organizacién, el
nivel o grado de cada competencia que los diversos colaboradores tienen, evitando caracterizaciones
tales como: "parece que es bueno’, y permitiendo una clasificacién mas exacta: “se han observado
comportamientos Grado B" (o cualquiera de los otros niveles: A, C, D o N/D -no desarrollado-).

Por lo tanto, la evaluacién o medicién de competencias, dentro de un modelo de competencias, asegura
objetividad al sistema y brinda una herramienta de medicién homogénea para toda la organizacién.
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

DESARROLLO DE PERSONAS

Para comprender mejor el desarrollo de una o varias competencias, ya sea pensando en usted mismo o
en ayudar a otro/s -por ejemplo, un colaborador-, es importante analizar detenidamente los graficos
siguientes (que utilizan como base la descripcion de una competencia abierta en niveles, tal como se
presenta en el Diccionario de Competencias).

En el primero de ellos, se desea expresar el concepto que una competencia implica grados o niveles. El
Grado "D" es el menor de la escala, y los siguientes son superiores. El Grado "C" incluye los
comportamientos del Grado "D", y asi sucesivamente.

¢,Coémo interpretar los niveles o grados de una competencia?,

Diccionario de competencias

Nombre y definicién de la competencia

GRADO A

GRADO B

GRADO C

GRADO D

Los grados o niveles se registran de la misma forma en todas las competencias del modelo.

Si una persona desea desarrollar cualquiera de las competencias del modelo, ya sea porque asi lo
requiere su puesto de trabajo o porque desea alcanzar un nivel superior para ascender a otra posicién,
se debe seguir un camino ascendente en esta escala. El desarrollo o crecimiento dentro de una
competencia se realiza paso a paso.
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CaPItUIO V..o APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

¢,Como se desarrollan las competencias?

Paso a paso

Nombre y definicién de la competencia

GRADO A

GRADO B

GRADO C

GRADO D E—

Si, por ejemplo, una persona posee una competencia en Grado "D" y desea desarrollarla, en primera
instancia debe procurar alcanzar el Grado “C".

Las competencias se desarrollan “paso a paso”

Nombre y definicion de la competencia

Pasandode Da C

GRADO A
GRADO B
GRADO C

GRADO D
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

Para pasar del Grado "D" al "C", una buena idea es primero leer atentamente el Grado "D" (el que se

posee en la actualidad) y luego leer el grado siguiente ("C"). Muchas veces esta sola lectura permite
ascender a un nivel superior, por un cambio de actitud. No obstante, cuando se desea desarrollar una

competencia siempre es recomendable realizar acciones especificas para lograrlo.

Las competencias se desarrollan “paso a paso”

Nombre y definicién de la competencia

Pasando de Ca B

GRADO A »

GRADO B

GRADO C

GRADO D

Continuando con el ejemplo anterior, si luego que esta persona ha alcanzado el Grado "C" desea
continuar con su desarrollo, deberia aspirar a alcanzar el Grado “B".

Nuevamente se sugiere una accién similar: primero leer atentamente el Grado “C" (una vez que se
haya alcanzado este nivel) y luego leer el grado siguiente, "B". Usualmente, esta sola lectura permite
ascender a un nivel superior, si se traduce en un cambio de comportamientos. No obstante, como en el
caso anterior, siempre es recomendable realizar acciones especificas para lograrlo.
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

Las competencias se desarrollan “paso a paso”

Nombre y definicién de la competencia

GRADO A
GRADO B

GRADO C

Pasandode Ba A

El Gltimo escaldn o nivel a alcanzar es el Grado “A". Por la forma en que se construye habitualmente un
modelo de competencias, este nivel es muy alto; en especial en las Competencias Cardinales y
Especificas para la alta gerencia, el grado A esta asociado con los niveles jerarquicos mas alto, Direccién y
Alta Gerencia, segn las distintas denominaciones.

Todos aquellos que deseen alcanzar este nivel, podran hacerlo siguiendo un procedimiento anélogo al
descrito para los niveles ya mencionados. Para llegar al Grado "A" lo usual es primero alcanzar el "B".

COMENTARIOS FINALES

Cuando el modelo de competencias estd en funcionamiento, se deberia dar una situacién anédloga a la
que puede verse en el gréfico siguiente.
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Aplicaciéon del Modelo

(" en

eleccion

|
i Los nuevos ingresantes lo

J hacen en funcién del Modelo

"1 de Competencias '

!
o
o
8
o
8
o
8
o
o

Planes de carrera:
Seguimiento de la
carrera y desarrollo

Busquedasintem

promociones, etc.
Planes de sucesion

MODELO DE
COMPETENCIAS

Desarrollo di@ Desarrollo d@
Medicién de

competencias
! «Fichas de Evaluacion

e
L e
i «Assessment (ACM) P e
i Mediciones del Desempefio o

i *Evaluaciones de 360° 4

\ J

Los nuevos colaboradores deberdn poseer, al momento de ingresar a la organizacidn, las competencias
requeridas por el puesto de trabajo en el que se desempefiaran. Para ello -y como ya se vio aqui-, la
medicion de las competencias de los posibles ingresantes la puede realizar tanto el Departamento de
Recursos Humanos como los futuros jefes que estos colaboradores tendrén.

En cualquier caso, contardn con el Diccionario de Prequntas y el Diccionario de Comportamientos, de
suma utilidad en todo proceso de seleccion.

Los diferentes traslados en el interior de la organizacion, ya sea por bisquedas internas, promociones,
personas designadas para suceder a otras, etc., deberdn realizarse comparando las competencias que las
personas detenten con las requeridas por la nueva posicion.

Para ello existen diferentes herramientas que permiten medir las competencias. La forma de hacerlo es
sencilla, como ya se explic al tratar el item Las competencias y la evaluacidn del desempefio de los
colaboradores.
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...................................................................... APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

Por Gltimo, en las organizaciones grandes, un problema frecuente es la diversidad de proyectos que se
manejan en relacién con las personas que la integran. Frente a ello, la dnica solucién es el manejo

sistémico de los proyectos.

La organizacion en su conjunto es una, con una determinada estrategia que alcanzar. El modelo de

competencias se disefia con este propdsito.

Por lo tanto, el enfoque sistémico debe estar presente en todos los proyectos organizacionales.

Manejo sistémico de los recursos

humanos en funcién de un Unico modelo de competencias

Atraccion,

Enfoque sistémico ]

seleccion e
incorporacion

Anélisis y
descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes de
sucesion

DIRECCION

y
beneficios

Evaluacion
de desempefio

:Qué significado tiene el enfoque sistémico en relacion con la disciplina de Recursos Humanos?

Por ejemplo, si se desea implementar cualquier tipo de proyecto que involucre personas, éste deberd

incluir las definiciones de las competencias del modelo, segtin corresponda.
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CaPItUIO V.ot APLICACIONES PRACTICAS DEL DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

A modo de ultima reflexion

Como vya se dijo, las buenas practicas indican que cuando un modelo de competencias esta bien

disefiado, genera una situacion del tipo ganar-ganar. Es bueno para todos: la organizacién, los jefes, los
colaboradores.

El modelo de gestion por competencias, en todos los casos, pertenece a la organizacion en su
conjunto, directivos, supervisores, profesionales y colaboradores.

El éxito depende de todos.
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