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Introduccion

Diccionario de preguntas.
La Trilogia. Tomo Il

Un diccionario de preguntas siempre esta relacionado con un diccionario de com-
petencias. Consecuentemente, la primera version de esta obra estuvo confec-
cionada en relacion con la primera y segunda ediciones de Gestion por
Competencias. El diccionario.

En aquella oportunidad, ambos trabajos fueron elaborados con el pro-
posito de presentar al lector una gama muy amplia de definiciones y opcio-
nes de competencias, asi como los comportamientos y las preguntas rela-
cionados con ellas. Ademas se incluyeron varias definiciones de un mismo
concepto y otras de escasa difusion, que completaban el panorama de posi-
bilidades. Alaluz de la experiencia de todos estos anos, de cientos de mode-
los llevados a la practica, se presenta al mercado un nuevo diccionario de
competencias con sus obras relacionadas constituyendo La Trilogia, con un
enfoque diferente.

Para la elaboracion de la nueva Trilogia se han elegido las competencias
mas utilizadas en este momento, preferidas por las empresas para alcanzar
sus estrategias organizacionales de cara al futuro, analizando y pensando
como deberian ser los integrantes de cada una de ellas para alcanzar metas
y objetivos a diez anos, a veinte anos...

Como se expresa en la Introduccion de Diccionario de competencias. La
Trilogia. Tomo I, un modelo de competencias siempre se piensa y disena de
cara al futuro. El pasado ya transcurrio, por lo tanto las organizaciones
deben prepararse para enfrentar el futuro, siendo este incierto, dificil, com-
petitivo, globalizado, entre otras caracteristicas que hoy se pueden prever de
algiin modo, mas otras aun desconocidas. Ese 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 organizacién, en su con-
junto, respetando los valores y politicas organizacionales, trabajen manco-
munadamente para alcanzar los referidos objetivos. Este nuevo enfoque dio
como resultado una obra cien por ciento diferente a las versiones anteriores.

© GRANICA



10 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Como utilizar esta obra

Para cada una de las competencias que se exponen en la obra Diccionario de
competencias. La Trilogia. Tomo I, se han preparado preguntas, consignando:

* Nombre y definicion de la competencia, igual que en la obra princi-
pal, Diccionario de competencias, ya mencionada.

¢ Cuatro ejemplos de preguntas.

Para la utilizacion mas efectiva de esta obra se sugiere tener a mano su
complementaria: Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II. Combine
ambas en su trabajo y obtendra mejores resultados al realizar una entrevista
de seleccion.

El Diccionario de preguntas ha sido confeccionado en funcién de la obra
relacionada Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I dado que, en las
organizaciones, se confeccionan preguntas —con un esquema similar al que
se ofrece en este trabajo— para las distintas competencias del modelo que cada
una de ellas ha definido.

La presentacion de las preguntas se realizara siguiendo la estructura de
la obra mencionada en el parrafo precedente, es decir, agrupadas las com-
petencias en tres categorias:

1. Competencias cardinales.
2. Competencias especificas gerenciales.

3. Competencias especificas por area.

En el armado de los modelos organizacionales, los conceptos pueden
intercambiarse y no necesariamente deben respetar la clasificacion aqui
expuesta. Por ejemplo: Iniciativa —que se ha incluido como competencia cardi-
nal- podria ser una especifica para un area en particular, y Dinamismo y ener-
gia podria definirse como una competencia cardinal. En todos los casos,
como ya se ha expresado, el Diccionario de preguntasy las herramientas rela-
cionadas —por ejemplo, la Entrevista estructurada (Anexo III)— se disenan con
la misma categorizacion y definiciones del diccionario de competencias de la
organizacion.
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La redaccion de las mencionadas preguntas se ha realizado pensando
en los denominados niveles intermedios, es decir gerentes que a su vez
reportan a otros de mayor nivel, diferentes posiciones en las cuales se posee
gente a cargo o, aun sin tenerla, se posee experiencia laboral relevante.

Hemos destinado una seccion especifica para las Preguntas para explorar
la motivacion para el cambio, y otras dos, Preguntas para niveles ejecutivos y
Preguntas para niveles iniciales, en las cuales se presentan al lector ejemplos de
preguntas a utilizar en el nivel respectivo, s6lo para algunas de las compe-
tencias —no lo hemos hecho para todas a fin de no realizar una obra dema-
siado extensa—.

En resumen, para darle una mayor cobertura de opciones posibles a un
entrevistador la obra quedo6 conformada como se detalla a continuacion.

Se presentan 344 preguntas para indagar sobre las 60 competencias
incluidas en Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I, distribuidas del
siguiente modo.

* 80 preguntas para explorar competencias cardinales.
* 40 preguntas para explorar competencias especificas gerenciales.

® 120 preguntas para explorar competencias especificas por area.

® 24 preguntas para investigar expectativas de desarrollo profesional y
sobre motivaciones para el cambio.

* 40 preguntas disenadas para entrevistas con altos ejecutivos.

* 40 preguntas disenadas para entrevistas con niveles iniciales.

Presentacion de la obra

Usted tiene en sus manos una de las obras que integran lo que hemos deno-
minado La Trilogia. Nos hemos planteado una nueva version de las tres obras,
completamente diferentes de las anteriores, para adaptarlas a las nuevas
realidades; el uso intensivo de la metodologia en empresas clientes en todos
los paises hispanoparlantes nos ha dado una visiéon regional relevante; ya que
nos ha permitido interrelacionarnos con empresas que plantean sus estrate-
gias a 10 o 20 anos, y esto ha implicado posicionarnos de cara al futuro. El

© GRANICA



12 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

observar la tematica relacionada con los recursos humanos desde nuevas
perspectivas nos ha permitido proponer otros caminos para que las organi-
zaciones puedan enfrentar posibles situaciones problematicas con nuevas y
mejores herramientas.

Como hemos dicho, frente a estos retos presentamos una nueva version
de las tres obras, que estan directamente relacionadas entre si. Los cambios
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 sus necesidades de cambio
organizacional.

® Se han incorporado nuevos conceptos, como por ejemplo: Respon-
sabilidad personal, Compromiso con la rentabilidad, Respeto, entre muchos
otros.

* Nuevas definiciones para las competencias publicadas en las prime-
ras ediciones y otras competencias totalmente nuevas y sus respecti-
vos comportamientos relacionados.

* Nuevos capitulos y/o tematicas relacionados con Gestion por com-
petencias.

© Las buenas practicas en Recursos Humanos. Incluye un glosario de tér-
minos.

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

© Diccionario de preguntas. Como utilizarlo.

* Tres anexos que complementan la obra. En el anexo titulado Cémo
tratan la tematica de compelencias olros aulores se presenta, a modo de
estado del arte, a aquellos autores que han tratado la tematica desde
diferentes vertientes. En el anexo Libros de Martha Alles sobre Gestion
por competencias se explica el tratamiento de la tematica en la obra de
la autora. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Gestion por competencias, por su parte, describe las diferentes
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herramientas disenadas con el proposito de poner en practica los dis-
tintos aspectos de Gestion por competencias.

Las 60 competencias mas utilizadas en el siglo xxi

Para la confecciéon 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
Compromuso

Compromiso con la calidad de trabajo
Compromiso con la rentabilidad
Conciencia organizacional

Etica

Etica y sencillez

Flexibilidad y adaptacion

© ® N o O0ts 0=

Fortaleza

—
<

Iniciativa

ek
ek

. Innovacion y creatividad

—
No

. Integridad

—
o

. Justicia

14. Perseverancia en la consecucion de objetivos
15. Prudencia

16. Respeto

17. Responsabilidad personal

© GRANICA



14  DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

18. Responsabilidad social
19. Sencillez
20. Temple

Las competencias seleccionadas como ejemplos de especificas geren-
ciales son:

21. Conduccion de personas

22. Direccion de equipos de trabajo

23. Empowerment

24. Entrenador

25. Entrepreneurial

26. Liderar con el ejemplo

27. Liderazgo

28. Liderazgo ejecutivo (capacidad para ser lider de lideres)

29. Liderazgo para el cambio

30. Vision estratégica

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

31. Adaptabilidad - Flexibilidad

32. Calidad y mejora continua

33. Capacidad de planificacion y organizacion
34. Cierre de acuerdos

35. Colaboracion

36. Competencia “del naufrago”

37. Comunicacion eficaz
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38.
39.
40.
4]1.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

Conocimiento de la industria y del mercado
Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

Desarrollo y autodesarrollo del talento
Dinamismo - Energia

Gestion y logro de objetivos

Habilidades mediaticas

Influencia y negociacion

Iniciativa - Autonomia

Manejo de crisis

Orientacion a los resultados con calidad
Orientacion al cliente interno y externo
Pensamiento analitico

Pensamiento conceptual

Pensamiento estratégico

Productividad

Profundidad en el conocimiento de los productos
Relaciones publicas

Responsabilidad

Temple y dinamismo

Tolerancia a la presion de trabajo

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Las definiciones de estas competencias, asi como su apertura en gra-
dos, podra encontrarlas en la obra Diccionario de Competencias. La Trilogia.

Tomo 1.

© GRANICA



16  DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Los comportamientos relacionados con estas competencias los podra

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

? PARA PROFESORES

La Trilogia estd compuesta por tres obras relacionadas entre si:

2

< Diccionario de competencias

2

< Diccionario de comportamientos

%

% Diccionario de preguntas
Para una mejor explicacion de la aplicacion practica de la Trilogia hemos preparado:

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

- 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.




Las buenas practicas
en Recursos Humanos.
Gestion por competencias

Si bien la metodologia de Gestiéon 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 solido con muchos anos de vigencia que, como es logico, ha sufri-
do cambios y transformaciones, para adaptarse a las realidades del contex-
to, y ha evolucionado —bdasicamente— 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 opiniéon 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 PREGUNTAS. 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
sinnumero 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 proposito: 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 organizacion que tienen como propésito alinearlas en pos de los
objetivos organizacionales o empresariales.
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Si bien los modelos de management en relacion 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, a quien 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 que permiten definir los conocimientos necesarios
para los diferentes puestos.

Ejemplos de conocimientos y competencias:

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

Tanto los conocimientos como las competencias son necesarios para
realizar cualquier tipo de trabajo. Sin embargo, la relaciéon 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 PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Relacién entre conocimientos y competencias

Competencias Competencias:
generan un

comportamiento
exitoso

L Conocimientos:
Conocimientos Son necesarios
y constituyen

la base del
desempenfio

Veamos un ejemplo: si se esta realizando una seleccion, lo mas sencillo
sera 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 comenzar 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 segun 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 implantaciéon 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 indicé 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 funcioén de la informacion disponible o bien redefiniendo
todos estos aspectos, para asegurarse de que se trabajara con informacion
actualizada.

Competencias

(-]

—

£
=
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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
serda 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

T
===y

T
Personas con ciertas caracteristicas é e i

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 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, ademads, en verdaderos indicadores de gestion.

En la seccion dedicada a las competencias cardinales el lector encon-
trara ciertos conceptos que también pueden ser considerados valores, trata-
dos 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 pro-
cesos de Seleccion, Desempeno y Desarrollo. La idea se expresa en el grafi-
co siguiente.

Valores
]
[H

C - -
[ H [ H [ H
t] Desempeio
s r
. 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 quedo6 en evidencia que los valo-
res personales, tales como la ética y la integridad, no se relacionan sé6lo con

Seleccion
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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 segin 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 directivos en la definicion
del modelo de competencias

Uno de los pasos mas importantes es involucrar a los directivos de la orga-
nizacion en la definicion 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 solo 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 \

—

Diccionario de

) Descriptivos de
competencias

puestos por
competencias

Talleres de reflexiéon 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-
nizacién. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcan-
zar la visién organizacional.

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

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

© GRANICA



26 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

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 solo
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, ademas, que muchos de ellos se
relacionan con otros y en ciertos casos se solapan entre si. Veamos un
ejemplo.
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Interrelaciéon de conceptos

Comunicacion
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 sera 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 seran requeridas a
todos los colaboradores que integran la organizacion.
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Diccionario de
competencias

] PARA TODOS LOS INTEGRANTES DE LA ]
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 ,EI

competencias

PARA LOS NIVELES GERENCIALES
Y/O DE SUPERVISION

L (-
— —J
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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 drea en parti-
cular, por ejemplo, Produccion o Finanzas.

Diccionario de ,EI
competencias

PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA ORGANIZACION

L g—q

=g e

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR AREA

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.

Definicién 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

—

,EI

PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR PROCESOS

PROCESO 3 I

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:

e Area.

® Proceso.

¢ Combinacion de areay proceso.
* 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 paginas anteriores,
luego de esta etapa inicial se preparan los diccionarios donde se refleja el

modelo: la Trilogia.

Armado del modelo

/ Trilogia \

Definicion del modelo Descriptivos de
puestos por

competencias

Diccionario de
competencias

Talleres de reflexion Definicion de
con la maxima competencias

conduccién y cardinales y
directores de area especificas

Diccionario de
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 diferente,
se debera respetar la coherencia dentro del modelo.

© GRANICA



32 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Diccionario de
competencias

Diccionario de
competencias
I —

Competencias
cardinales

Competencias
especificas
gerenciales

Competencias
especificas
por area

Para cada competencia
del modelo

4 grados

oow>»

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

na 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.

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, i iniciati ici asy a a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas,
aungue las mismas no hayan sido i expr (X 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 objetit I dos. C idad para il meca-
nismos organizacionales tendientes a fomentar 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 idad para crear relaci de con-
B fianza. Capacidad para utilizar los i organizaci que pr la cooperacion interde-
partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos.

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

mientos de los demds y para ayudarlos en el imi de sus objeti 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 (accién

fisica) u ofdo (en un discurso).
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En el grafico siguiente se muestra un ejemplo de definicion 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 diccionarios en
Gestion por competencias. Su aplicacion practica.

Para todas las competencias del modelo

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los olros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos y
solucionar Impica actuar como faciltador

otras personas, de su irea,
con su puesto de

5). ¥ fesponde asi a las necesidades y

Diccionario de e -

H instrumento para el logro de los objetivos comunes. =
competencias [

+ Biinda ayuda y claboracion a as personas e su &reay de otas relacionadas.
2 nerés.

I
cones de confanza

erior

elos.

Diccionario de
compo rtamientos o< sanraons

erado una persona de confianza dentro de su sector e trabao.

sin descuidar

+ Coope
+ Tiene en cuenta las necesidades de los demés.

. Ess

0 No demuesta interés por haca
ellos en la consecucion de sus objetvos
ES individ trabajo,no't

o
o

Nologr
Ia suficente confianza en su desempefio profesional /o person.

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 medicion 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

Colaboracién Cuénteme sobre algiin proyecto o asignacion

Capacidad para brindar apoyo a los otros especial donde haya tenido que trabajar con
(pares, superiores y colaboradores), respon- personas de otro sector o drea, asesores
der a sus necesidades y requerimientos, y externos, etc. ;Se logrd la cooperacion entre
solucionar sus problemas o dudas, aunque los distintos integrantes? ;Cuél fue su rol?
DiCCionariO de las mismas no hayan sido manifestadas ;Como calificarta la experiencia?
expresamente. Implica actuar como facili- (Cdmo se sinti6?
. tador para el logro de los objetivos, a fin de
competencias croar elacionas basadas on Ia confan
2. ;Cémo demuestra su apoyo a sus pares ylo
colaboradores, y cémo logra desarrollar rela-
ciones basadas en la confianza mutua?
De qué manera logré construir dicha relacién?
i i 1 ¢Qué hizo para conseguirlo? Por favor, brin-
Diccionario de o paa
preguntas

w

Cuénteme una situacion en fa que un cola-
borador o compafiero suyo haya recurrido a
usted para solicitarle ayuda. ;Puede comen-
tarme como se comportd en dicha situacién?
£Cémo se sintic?

4. 4Con qué frecuencia interactiia con personas
de otros sectores o dreas? Describame su
relacidn con ellas. ¢Recuerda algin caso en
el que haya colaborado voluntariamente con
otra érea, a fin de lograr alcanzar un obietivo
que si bien no estaba directamente vinculado
con su sector era de gran importancia para el
conjunto de Ia organizacién?
£Qué o motivé a hacerlo?

Las preguntas disenadas deberan permitir evaluar competencias en el
transcurso de una entrevista.
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El armado final del modelo se completa con la asignacion 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 definiciéon de las competencias, asi
como su apertura en grados, se encuentran en el documento denomi-
nado Diccionario de competencias, confeccionado a medida de cada organi-
zacion.

Asignaciéon de competencias a puestos

Diccionario de

competencias Diccionario de
competencias —_—

Colaboracién

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 En grandes

confianza. . .
organizaciones:
asignacion de

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

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

A para difundir formas de relacién basadas en fa confianza. Capacidad para promover el espiitu de colaboracién en toda la grupos de puestos
organizacién y constitirse en unfacltador para el logra de o objetvos planteados. Capacidatl para implementar meca-
nismos tendientes a fomentar para a consecuciin O cargos

de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracién a las personas de su 4rea y de otros sectores de la organi-
zaci6n 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- DESCRIPCION DEL PUESTO
fianza, Capacidad para uilzar los mecanismos organizacionales que promuevan a cooperacion interde- )
B 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 REHELE Gl pUEE®

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

Cardinales
Especificas

mientos de los dems y para ayudarlos en ol cumplimiento de sus abjetivos, sin descuidar
105 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 demss.

Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.
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Es importante remarcar como se define cada competencia, ya que con fre-
cuencia hay organizaciones que, como producto de incorrectas definiciones
del modelo, trabajan de manera equivocada. Si los distintos niveles se definen
s6lo con una palabra (por ejemplo, “grado A como un nivel excelente de la
competencia”), sin una definiciéon del grado y sin los ejemplos de comporta-
mientos 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?

cA?

¢B?

¢, C?

Gerente 0
Director
General

COCICOED

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

puestos.

Asignaciéon de competencias a puestos

COMPETENCIAS
CARDINALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
GERENCIALES

Descriptivos de
puestos por
competencias

PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA OR(‘SANIZACI(')N )

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS POR AREA (O PROCESOS)

PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
DE LA ORGANIZACION

N 2
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 preguntas.
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

SEICLIGIEED Competencias cardinales AlB|cC|D

Responsabilidades del puesto

Requisitos del puesto Compromiso con la rentabilidad X

COMPETENCIAS —

Cardinales Responsabilidad personal X

SRS Competencias especificas gerenciales
Conduccién 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 él.

Gestion de Recursos Humanos por Competencias

Atraccion,
seleccién e
incorporacion
Analisis y Desarrollo

descripcién y planes de
de puestos . i6
5 P DIRECCION \, SU°%°"
GESTION z
ESTRATEGICA
INTEGRAL POR DE RECURSOS
COMPETENCIAS HUMANOS
Remuneraciones .
y Formacién
beneficios

Evaluacion
de desempefio
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Modelo de competencias.
Armado e implantacion

La implantaciéon del modelo requiere ciertos pasos iniciales, a los cuales
hemos dedicado las paginas precedentes. El armado del modelo comienza
por la definiciéon 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 (7Trilogia).
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 III,
Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano para Gestion por
competencias).

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

Definir competencias
En base a mision, visién y estrategia

D
-

.
kS
*
£y
(3

.
-

.
.

* Preparar diccionarios
MODELO DE COMPETENCIAS"‘@ Trilogia

.
.
.
L)
-
*

; ASIGNACION “
TRILOGIA — A PUESTOS —> INVENTARIO ‘,‘ ] .
“ Asignar competencias a
K puestos
Diccionario de >
competencias ‘,
4

*
T ) .
D|ccnort1ar|q dte . Inventario
comportamientos *, Determinacién 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. Resultado de las

Resultados al final del evaluaciones del

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

de la puesta en
ASIGNACION { \ marcha del modelo
TRILOGIA —> A PUESTOS — INVENTARIO
| ~ P >
0 — Aio1 —12—'— Aho2 —

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 vera 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 funcién 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.
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MODELO DE COMPETENCIAS

TRILOGIA—>

Diccionario de
competencias

Diccionario de
comportamientos

Aplicacion del modelo

ASIGNACION

A PUESTOS —> INVENTARIO

Diccionario de
preguntas

e

SELECCION -

DESEMPENO

DESARROLLO 4

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

o Seleccion. Entrevistas y Assessment Center Method.

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.

® Desempeno. 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-

© GRANICA
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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 Il. 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.

v PARA PROFESORES

La Trilogia estd compuesta por tres obras relacionadas entre si:

2

< Diccionario de competencias
% Diccionario de comportamientos

2

< Diccionario de preguntas

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

- Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
- 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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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-
cién de casos y ejercicios, se plantea a los participan-
tes la resolucion 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
relaciéon 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 evallla competencias en
profundidad explorando los incidentes criticos y los
comportamientos de cada persona.

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

Capacidades El término incluye conocimientos, competencias y

experiencia.
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Cargo

Ver Puesto.

Carrera

Camino que una persona recorre en el ambito de una
organizacién 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
organizacién, asi como sus principales responsabilida-
des y funciones. Sefiala y destaca la importancia de los
especialistas en el &mbito 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 Direccién de la
organizacién.

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

Cliente externo

Organizacién o personas que adquiere/n los produc-
tos o servicios de la organizacién oferente. Por exten-
sién 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 in-
teracttian 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 formacion
guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El 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-
ganizacién. Las competencias cardinales representan
su esencia y permiten alcanzar la vision organizacional.

Competencia especifica

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

Comportamiento

Aquello que una persona hace (accion 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 Accion 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 perfeccién deseado en funcién 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 utilizacién (puesta en
practica).

Descripcion de puestos

Accion 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 desempefarlo con éxito: conocimientos, expe-
riencia y competencias.

Desempeiio

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
reduccion 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 organizacion 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 organizacién.
Entrenador Experto en un determinado tema o competencia que

ayuda a otros a desarrollar un conocimiento o0 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 relacion 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 brindard 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 cuestién, segn 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 seleccién. 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 seleccion
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 organizacién, con un
propésito de desarrollo, en el cual participan mul-
tiples evaluadores. Toma el nombre de 360° en alu-
siébn 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.

Evaluacién de 180°

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

Evaluacion del desempeiio

Proceso estructurado para medir el desempefio de
los colaboradores.

Evaluacioén vertical
(del desempefio)

Medicién del desempefio realizada por el jefe o
superior, que se complementa con la autoevaluacion
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 teérico 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 medicién de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organi-
zacioén.

Ficha de evaluacion reducida

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

Formacion

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

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 gestién que permite alinear a las perso-
nas que integran una organizacién (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 resolucién préacti-
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-
nizacién 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 estd convencido de los resulta-
dos a obtener.

Key people

Ver Programa de personas clave.

Manual de Assessment
Center Method (acm)

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios
que permiten la aplicacién practica de la herramien-
ta Assessment Center Method (acwm). Puede ser dise-
fiado 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-
cion 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 relacién 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 razén de ser
de la organizacion, su propdsito. Dice aquello por lo
cual, en Gltima instancia, la organizacion quiere ser
recordada.

Modelo

Conjunto de relaciones basadas en términos légicos.

Modelo de competencias

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

Modelo de conocimientos

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

Modelo de valores

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacion 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 motivacién
tanto en relaciéon 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 jovenes profesionales
(uP)

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 sucesion o
Diagramas de reemplazo.

Planes de carrera

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cual
seria la carrera dentro de un area determinada para
una persona que ingresa a ella, usualmente desde la
posicién 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 reduccién 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 organizacién lleva a cabo con el objeti-
vo principal de formar a sus integrantes para luego,
si la situacion lo requiere, ofrecerles otra posicion
—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 organizacién. 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 organizacion.

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 algln
factor claramente definido, usualmente en funcion
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 actuacién
de las personas en el marco de una organizacién.

Recursos Humanos, Area de

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

Requisito Caracteristica o condicién 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

Accioén por la cual se le comunica a otro sobre aque-
[lo 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 evaluacién.

Rol del jefe

Concepto integrador de las diversas facetas de la acti-
vidad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de la organi-
zacién, agregando a sus funciones tradicionales las
responsabilidades y tareas inherentes a esta condicion,
por ejemplo: seleccionar colaboradores, evaluar su de-
sempefio y entrenarlos, s6lo por nombrar algunas.
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Seleccioén

Es un conjunto de procedimientos para evaluar y
medir las capacidades de los candidatos a fin de,
luego, elegir en base a criterios preestablecidos (per-
fil de la blsqueda) a aquellos que presentan mayor
posibilidad de adaptarse al puesto disponible, de
acuerdo con las necesidades de la organizacién.

Talento

Conjunto de competencias y conocimientos.

Taller

Actividad de formacién estructurada durante la cual
se intercalan exposiciones tedricas con ejercitacion
practica, siendo esta Gltima 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) Reflexién
y autoevaluacién. 4) Plan de accién.

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

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

Vision La imagen del futuro deseado por la organizacién.
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La Trilogia: los tres diccionarios
en Gestion por competencias.
Su aplicacioén 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
COMPETENCIAS

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

DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOS

El Diccionario de
comportamientos
brinda ejemplos
de comportamientos
que permiten
la correcta aplicacion
de todos los
subsistemas de
Recursos Humanos

DICCIONARIO DE
PREGUNTAS

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

Como se desprende del grafico precedente, cada uno de estos diccio-
narios cumple un proposito 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 estindar 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

Diccionario de
competencias [

Competencias
especificas
gerenciales

S 4 grados

o0 m>

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 algun 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 conduccion o direc-
cion de personas.

¢ Competencias especificas por area, 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 continuacion.
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Competencias especificas por areas

_—

Diccionario de j

competencias PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA ORGANIZACION

PRODUCCION ADMINISTRACION

e

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR AREA

A
H |

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

Definicion de competencias especificas por procesos

—

=

PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR PROCESOS

PROCESO3 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 drea en particular, y viceversa. Por
ello no pueden existir modelos estandar de competencias, s6lo es posible
escribir una obra donde se incluyan los conceptos mads frecuentemente
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utilizados, pero la combinacion estandarizada de los mismos, tal cual una
féormula matematica, no existe, sino que su elaboraciéon dependera de cada
organizacion, de su estrategia, valores, cultura, etcétera.

Diccionario de competencias

A continuacion 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.

L

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-
DICEIONARID que las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como faci-
[!E ,MPHEH“'U'S litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
Biipesad confianza.

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

Fuente: DlCClO?’LdTlU 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
de competencms. A para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad para promover el espiritu de colahoracion en toda la
La TTZlO ’a ’Ibmo [ organizacion y constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar meca-
g‘l : : nismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacidn interdepartamental como instrumento para la consecucion

Obra citada. 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 objetivos. Capacidad para crear relaciones de con-
B fianza. Capacidad para utilizar los i izaci 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 expresamente la necesidad de colahoracion. 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.
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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 1.

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

Diccionario de comportamientos

La Trilogia se completa con 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 ejem-
plos, 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 — ejemplos de
comportamientos 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
para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Ce 7 idic relativos a la vir ion con otras personas, de su drea,
de otras dreas, clientes, proveedores u otras relacionadas con su puesto de trabajo

Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y responde asi a las necesidades y
requerimientos que presentan

Facilita a resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas.

Apoya decididamente a otras personas y difunde formas de relacionamiento basadas en la confianza.
Promueve el espiritu de on en toda la on, y logra 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 cooperacion en el interior de su area y con otras relacionadas.

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

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 drea 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 entorno cuando se lo solicitan.
Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

Mantiene una buena relacion con sus compatieros y establece buenos vinculos.
Presta colaboracion 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[1

°

No demuestra interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una actitud poco colaborativa hacia
ellos en la consecucion de sus objetivos.

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

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

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

No logra crear relaciones sélidas con las personas con las que interactta, dado que no logra generar en ellas
la suficiente confianza en su desempefio profesional y/o personal.

cooo

m
£
i
o
7
5

Competencia

El Diccionario de comportamientos representa un patron 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.
Obra citada.

DICCTONARID
DECOMPORTAMIENTES

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 expresa-
mente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de

crear relaciones basadas en la confianza.

Comportamientos cotidianos relativos a la vinculacion
con otras personas, de su drea, de otras dreas, clientes,
proveedores u otras relacionadas con su puesto de trabajo

Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y res
ponde asi a las necesidades y requerimientos que presentan.

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

Apoya decididamente a otras personas y difunde formas de relaciona
miento basadas en la confianza.

Promueve el espiritu de colaboracién en toda la organizacién, y logri
constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos.

Implementa mecanismos organi. a fomentar la coo
peracion interdepartamental como instrumento para el logro de los obje
tivos comunes.

ale

Brinda ayuda y colaboracién a las personas de su &rea y de otras rela
cionadas.

Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores y los apoya et
el cumplimiento de sus objetivos.

Crea relaciones de confianza.

Promueve activamente la cooperacién en el interior de su area y cor
otras relacionadas.

Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la cooperaciér
interdepartamental y propone mejoras relativas a ellos.

7
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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 cumplimientc
de los objetivos comunes.

Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de tra
bajo.

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

2
> = O

& oo

Coopera y brinda soporte a las personas de su entorno cuando se lo soli
citan.

Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

Mantiene una buena relacion con sus comparieros 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 tra
bajo.

C

[y |

g

mpetencia en su
grado minimo

o

o
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No demuestra interés por las necesidades de otros sectores y mantie:
ne una actitud poco colaborativa hacia ellos en la consecucion de sus
objetivos.

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

Muestra poca inclinacion para contribuir con otros si eso no es parte d¢
sus responsabilidades.

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

No logra crear relaciones sélidas con las personas con las que interac
tda, dado que no logra generar en ellas la suficiente confianza en st
desempefio profesional y/o personal.
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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 utilizacion 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-
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tas presenta cuatro preguntas por competencia, formuladas considerando
los niveles de la posicion (ejecutivos, intermedios, etcétera).

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.

OICCTOiARID
DEPREGITIS

Fuente: Diccionario

de preguntas. La Trilogia.

Tomo III. Pag. 168.

Definicion de la competencia

Preguntas sugeridas

Colaboracién

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

. Cuénteme sobre algtin proyecto o asignacién

especial donde haya tenido que trabajar con
personas de otro sector o drea, asesores
externos, etc. ;Se logré la cooperacion entre
los distintos integrantes? ;Cudl fue su rol?
(Cémo calificaria la experiencia?

;Cémo se sintié?

. ¢Como demuestra su apoyo a sus pares y/o

colaboradores, y cémo logra desarrollar rela-
ciones basadas en la confianza mutua?

¢De qué manera logré construir dicha relacién?
(Qué hizo para conseguirlo? Por favor, brin-
deme ejemplos.

. Cuénteme una situacion en la que un cola-

borador o compafiero suyo haya recurrido a
usted para solicitarle ayuda. ;Puede comen-
tarme cémo se comportd en dicha situacién?
(Como se sintié?

. ;Con qué frecuencia interactua con personas

de ofros sectores o &reas? Describame su
relacion con ellas. ;Recuerda algin caso en
el que haya colaborado voluntariamente con
otra area, a fin de lograr alcanzar un objetivo
que si bien no estaba directamente vinculado
con su sector era de gran importancia para el
conjunto de la organizacién?

;Qué lo motivé a hacerlo?

Para tener en cuenta

Durante la entrevista preste atencién tanto a los grandes temas como a otros que parezcan,
en una primera instancia, menores o de detalle. En ambos casos podrd observar comporta-
mientos.

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 asignaciéon de
competencias a puestos, para lo cual se utilizara el Diccionario de compe-
lencias.
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Asignacién de competencias a puestos

Diccionario de
competencias

Diccionario de I
competencias

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

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), responer a sus necesidades y
requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas, a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas,
aungue las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y
A para difundir formas de relacién basadas enla confianza. Capacidad para promover el espiritu de colaboracién en toda la

organizaci6n y constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar meca- DESCRIPCION DEL PUESTO
nismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacidn
de los objetivos comunes. -
Datos basicos
Organigrama
Gapacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otros sectores de la organi- Sintesis del puesto
zacion relacionados, mostrar interés por sus necesidaes aungue las mismas no hayan sido manifestadas -
expresamente, y apoyarlas en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de con- Responsabilidades del puesto
fianza. Capacidad para uilizar los mecanismos organizacionales que promuevan la cooperacion interde- -
B partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos. Requisitos del puesto
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 la necesidad de colaboracion. Capacidad para escuchar los requeri-

C mientos de los dems y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar
Tos 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 demés.

Nota: El grado D indica que la competencia estd 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 aplicacion se basara en
tres pilares: Seleccion, 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 —  DESEMPENO —  DESARROLLO
—> Entrevistas — EvaluaC|on~ —> Autodesarrollo
de desempefio
Assessment L Evaluacion de 360°, 180°, .
% ’ il
Center Method (Acm) Diagnosticos circulares —>  Entrenamiento experto

L 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 explicacion 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 seleccidon por competencias

DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS PREGUNTAS COMPORTAMIENTOS

Colaboracion Definicién de Ia competencia Preguntas sugeridas

Colaboracion
Capacidad para brindar apoyo a los
otros (pares, superiores y colaborado-| irabajar con personas o
res), responder a sus necesidades y
requerimientos y solucionar sus pro-
blemas o dudas, aunque las mismas
o hayan sido manifestadas expresa-
mente. Implica actuar como facilta-

1. Cuénteme sobre algiin proyecto o
asignacion especial donde haya te-

£Con qué frecuencia nteracta con
personas de otros sectores o dreas?
Describame su_relacion con ellas.
;Recuerda algin caso en que haya
Colaborado voluntariamente con otra
érea, 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?
2Qué 1o motivs a hacerlo?

;'jlm';lmwumlu\uyﬁ

|

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de la competencia,
sino que esta 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 organizacion 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 relacion entre unos y otros para identificar el grado correspondiente.
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Las entrevistas pueden ser de diferente tipo. La mas utilizada es la deno-
minada entrevista por competencias. Existe otra, mas profunda, que se denomina
BEI (por la sigla Behavioral Fvent Interview, o Entrevista por incidentes criti-

cos). En cualquiera de los dos casos, la utilizacion de los diccionarios es

semejante, 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
~ . Colaboracién 1. Cuénteme sobre algin proyecto o
t - Capacidad para brindar apoyo a los

asignacion especial donde haya te-
otros (pares, superiores y colaborado- [ 40 que trabajar con personas de
res), responder a sus necesidades y

requerimientos y solucionar sus pro-

atro sector o drea, asesores externos,

etc. ;Se logro Ia cooperacion entre

los distintos integrantes? ;Cudl fue

Dlemas o dudas, aundue s mvsmas | su ol (Como calficara la experien-
ve or cia? ;Como se sinti6?

mente. Implica actuar como facilita-

dor en el logro de los obietivos, a fin

2)
de crear relaciones basadas en la
confianz

;Como demuestra usted su apoyo
sus pares ylo colaboradores, y cémo

Diccionario de
preguntas

R e
se comportd_en dicha situacion?
C6mo se sinti6?

4. Con qué frecuencia interactia con
bersonas de otros sectores 0 dreas?

)
[}
)
)
1
]
|
\
\
\
! " ;
l Describame su relacion con ellas.
\
\
\
]
’ |
)
)
1
]
|
)
)
1
4

;Recuerda algiin caso en que haya
Colaborado voluntariamente con otra
drea, a fin de lograr alcanzar un
determinado obietivo, que si bien 1o
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia

para el conjunto de la organizacion?
£Qué lo motivs 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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Selecciéon. Cémo analizar las respuestas

[ Perfil por competencias } [ Preguntas por competencias } [Comportamientos observados

Colaboracién Definicién de Ia competencia Preguntas sugeridas . P} aeBEAy 12 S
Colaboracion 1. Cuénteme sobre algiin proyecto o 4‘
e b 3oy a | anecin especial dond eva e gssssss
s ot suparies y oot | e ssosres s g
sponder a sus necesidades y v
requerimientos y solucionar sus pro- logré la cooperacién entre .
blemas o dudas, aunque las mismas 108 distintos integrantes? ;Cudl fi [~ <
no hayan sido manifestadas expresa- su. '70’ £Como 53”"?“7”5 la experien- 4
mente. Implica actuar como facilita- cia? jC6mo se sinti6: .
o Tl el ot a 1 | - » .
de crear relaciones basadas en Ia | 2 ¢C0MO demuestra usted su apoyo &
confianza sus paresyfo colaboradores, v como | gy
enla canlranza ‘mutua? ;. De au [} -
rors. It constn
£Qué hizo para conse o7 P [} -
Am ,I s Vor, brindeme ejemplos P .
| ol 4 3. Cunteme una sitaacion
v, un' colaborad S
iy oo ed o
4 .. le ayuda. ;Puede coment; » gs
4 = Compin an G hosenr| | é
Y2 L' Cémo se sintic? o 5SS
/ B [T 0 gus recers rimaetia oo
. - oo de o
Diccionario de A J Bescriar s “» g
. Recuerda alg S8
competencias Vol smm ¢ My &Rss
p — g ircs @ fin de /og, canzar un | @y S$SSSSSSS: SIS SSSSSSSSSSSSSSSSS
e Ql rminado objeti ‘
e
Ll o P ] -
%o nto o s e
G A Diccionario de
. comportamientos
2 |
.
%
e e md et RS Y .

i Se formulan preguntas segun

i las definiciones de cada competencia.
H Para ello se utiliza el

l‘ Diccionario de preguntas.

Las respuestas obtenidas se
correlacionan con los grados.

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 evaluaciéon de com-
petencias.

Se suministra mas informacion 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 (acw)

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 relacion 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] [ Resolucién de casos J

Casos situacionales

N
. La actividad es dirigida por el Administrador,
Se observan comportamientos durante la con la participacién del Observador.
_ actividad (ACM) y se los coteja con el Los participantes resuelven los casos en
Diccionario de comportamientos organizacional funcion 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—.

¢Cuéndo se utiliza un assessment (ACM)?

* Para la adecuacion persona-puesto.

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

» Se deben armar los grupos cuidadosa-
mente.

Analisis y
descripcion
de puestos

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

« |deal para programas de Jévenes profe-
sionales.

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

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

Desarrollo
y planes de
sucesioén

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 disefiadas a medida
de cada organizacion

571@

Casos situacionales

Casos situacionales disefiados
amedida de la organizacion en relacion
con su actividad, y su modelo
de competencias

Diccionario de
comportamientos

Los Manuales de

Assessment a medida -,,-f\*',"gANUM B
) - VL

permiten medir: ASSESSMENT

« 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 elaboracion 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 ] |: Comportamientos observados J
Colaboracién ‘ - .
S‘S& *
v
.
: .
“ 4
v
. . SO R4
DICCIonarIO de . “Ssgﬁ S S5 S5 55555 5SS SSSSSSSSSSSSSSSSSS! QSVSS
comportamientos == O apm P s Qs;ssssssssssssssssssismsgssssss
; Smpgu®

Los comportamientos observados
se correlacionan con los grados

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 s6lo 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:

e Evaluacion vertical.
e Evaluacion de 360°.

e Evaluacion de 180°.
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* Diagnosticos circulares.

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

La evaluacion de desempeiio

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

Las evaluaciones de desempefio por competencias

[ Comportamientos observados ]

- S RL NL W '-..
+ €. € %
KN o, ( (\ S} ( <\ R
— >
T i
\, v
\
\
\\ Ejercicio en evaluacion
\
\
\
\\
4 \
7 \,
l' N
r) \
b \
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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Evaluaciones de desempefio: cémo analizar el desempefio
de un colaborador

[ Perfil por competencias ]

Diccionario de
comportamientos

"y

el enlaconecucndesus s

Iasufcene confanza en s desepeto profesinal o personal.

Los comportamientos observados
se correlacionan con los grados

N e e e e e e mmm e mmm e m

[ 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°) evalian competencias
con vistas a su desarrollo. En una evaluacién de 360° una serie de evalua-
dores observan el desempeno de una persona. Del mismo modo sucede

en la evaluacion de 180° y en los diagnosticos circulares.
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Evaluacién de 360° por competencias

Jefe

Auto-
evaluacion

Colaborador =
\
AN /
—

Colaborador
~n Colaborador
8

Los distintos evaluadores, incluido 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 evaluacion 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 medird 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 J Comportamientos observados J
“"""
& stssss
sw& ®
v
@ .
a .
o
"
-
[ ]
L
Y L
*
o . -
Diccionario de M Py
. SSSS! sSSSSSSSSSSSSSSSS§SSSSSSSSSSSS$ SSS
comportamientos sy SRS
FEEE Y
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1 N4
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Los comportamientos observados
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 sera de utilidad para explicar el mejor uso de los distintos
herramentales necesarios para poner en marcha el modelo de competencias.
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Formacién en competencias

Diccionario de
comportamientos

Libro organizacional con el
modelo de competencias

Talleres de difusion del
modelo

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 habran 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
r
Diccionario de
comportamientos
. Jefe entrenador

Codesarrollo

PR

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

¢ 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 estd compuesta por tres obras relacionadas entre si:

< Diccionario de competencias
< Diccionario de comportamientos
< Diccionario de preguntas

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

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




Diccionario de preguntas.
Como utilizarlo

Las preguntas en un modelo de competencias

Cuando se disena un modelo de competencias se preparan tres dicciona-
rios, que son documentos internos organizacionales. Usted tiene en sus
manos un libro con sugerencias en materia de preguntas, por lo tanto, su
contenido no representa un modelo de competencias en si mismo. En esta
seccion, a medida que se explican las mejores practicas, se realizaran comen-
tarios sobre como deben aplicarse estos conceptos a una organizacion en

particular.

DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS

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

DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOS

El Diccionario
de comportamientos
brinda ejemplos de
comportamientos que
permiten la correcta
aplicacion de todos
los subsistemas de
Recursos Humanos

DICCIONARIO DE
PREGUNTAS

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

Esta obra se ha preparado con un doble propésito: presentar nuevos
conceptos sumamente requeridos en este momento y, ademas, ofrecer una
seleccion de las competencias mas utilizadas.
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Las competencias S€ presentan en tres grupos:

* Competencias cardinales.
¢ Competencias especificas gerenciales.

* Competencias especificas por area.

Los conceptos pueden intercambiarse. Por ejemplo, la competencia
cardinal Etica y sencillez podria ser considerada como especifica por drea 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.

Definiciones

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de tra-
bajo.

Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Representan su esencia y permiten alcanzar la visién organiza-
cional.

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.

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién que tienen como propésito alinearlas en pos de los
objetivos organizacionales o empresariales.

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

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

El modelo de competencias se plasma en un primer documento: Diccionario
de competencias. Alli cada competencia se define con una frase y se abre en cua-
tro grados o niveles a los cuales hemos denominado A, B, Cy D.

Competencias

cardinales

Para cada competencia
del modelo

Diccionario de
competencias [

Competencias
especificas
gerenciales

S 4 grados

o0 o>

Competencias
especificas
por area

Como puede observarse en el grafico siguiente, las competencias que
conforman un modelo son de distinto tipo. Las competencias cardinales son
aplicables a todos los integrantes de la organizacion; no asi las especificas, que
s6lo se relacionan con algun colectivo y se subdividen en: competencias espe-
cificas gerenciales y competencias especificas por drea.
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-

[ PARA TODOS LOS INTEGRANTES
DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS
CARDINALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
GERENCIALES

Y/O DE SUPERVISION

PARA LOS NIVELES GERENCIALES

LI 1

COMPETENCIAS

| 'éé’géé

1 )
PARA LAS DIFERENTES AREAS
DE LA ORGANIZACION

1 I

Diccionario de ESPECIFICAS

competencias POR AREA

-

=

El Diccionario de preguntas en Gestion por competencias

Para todas las competencias que conforman un modelo se preparan ejem-
plos de preguntas destinadas a su posterior evaluacion, especialmente en

procesos de seleccion.
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Competencias
cardinales

Para cada competencia

del modelo
Diccionario de Competencias
—> especificas —— 4 )
preguntas gerenciales SEEES

de preguntas

para explorar
0 evaluar

competencias

Competencias
especificas
por area

Un Diccionario de preguntas contiene, esencialmente, ejemplos de preguntas
relacionadas con cada una de las competencias que integran el modelo de la organi-
zacion.

Para una eficaz utilizacion del Diccionario de preguntas se debe tener en
cuenta que:

* Las preguntas deben formularse de modo tal que mediante las
correspondientes respuestas se obtengan comportamientos (que
tuvieron lugar en el pasado, o en el presente) del entrevistado; para
ello se debe utilizar el verbo de cada pregunta en pasado o en pre-
sente (;Qué hizo cuando...?, o ¢ Qué hace en aquellos momentos en que...?)
y nunca ser hipotéticas (;Qué haria si...?), ni expresarse en tiempo
futuro (;Qué hara cuando...?).

En un modelo de competencias se implementan tres diccionarios dife-
rentes: Diccionario de competencias, Diccionario de preguntasy Diccionario de com-
portamientos.
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Los diccionarios en Seleccién por competencias

DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS PREGUNTAS COMPORTAMIENTOS

Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Colaboracién

Calaboracion

Cuénteme sobre algiin proyecto o
asignacion especial donde haya te vl oo d s oos
nido que trabajar con personas de

byo i los otros (pares, superiores y colabora ‘Colaboracion
fadc s

Capacidad para brindar apoyo a los
otros (pares, superiores y colaborado-
es), responder a sus necesidades y

atro sector o drea, asesores externos, o e s chete, povecsrs s o e 5 ot 0 ool
etc. ;Se logrd a cooperacidn entre

tes respondera us necesadesy requenminios, medants 1 o v | su rol? dComo calficaria s experien . H
cia? {Como se sinti6? :
A doren el logro e g > oo domesira woed w0 spore 2 .
= sus pares y/o colaboradores, y cémo

Capacidad para

implementar mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacion
interdepartamental como nsitumento para el 10gro e los obietos comunes.

otros sectores de la organizacion relacionados, mosirando inerés por sus

B |[ ¥ apoyandoias en el cumpiimiento de sus objetivos. Capacidad para crear

Felaciones de confianza. Habildad para uilzar los mecanismos organiza.

clonales que promueven a cooperacitn interdepartamental,y para proponer
joras a 0s mismos.

© Esconsdorain persorado i

s s

‘Capacidad para apoyar y colaborar acivamente con los iegranies. ;C6mo se sinti6?
de su propia drea mediante una clara precisposicion a ayudar a

|| oo ames aue o nayan manestado expresamen. Capaciea 4. ;Con qué frecuencia interactia con
i esclona o requeriienos de s demas y parsayuarcs en personas de otros sectores o dreas?
el cumplimiento de sus obeivos, sindescuidar (03 propics Doccrlbame su relaciin. con s,

;Recuerda algiin caso en que haya
colaborado voluntariamerite con ofra
I drea, a fin de lograr alcanzar un

o camorme e

‘Capacidad para cooperar  biindar soporte a as personas

Dl de su entormo cuando se losoliciten, y tener en cuena as determinado objetivo, que si bien no

estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia

ra el conjunto de Ia organizacién?
| Qué lo motive a hacerlo?

necesidades de los demds ——

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de la 1
sino que esta desarrollada en su nivel minimo.

Antes de explicar mas en detalle el Diccionario de preguntasy como utili-
zarlo se hara una breve mencion al Diccionario de competencias, recordando al
lector que siempre es el que debe confeccionarse primero.

A continuacion se presenta, a modo de ejemplo, la competencia
Colaboracion, tal como debe ser presentada en el Diccionario de competencias.
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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.

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

requerimientos, mediante iniciati icipadoras y esponta a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas,
aunque las mismas no hayan sido manlfestadas 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 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 apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de con-
B fianza. Capacidad para utilizar los mecanismos organizacionales que promuevan la cooperacion 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 expresamente la necesidad de colahoracion. 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.
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Como ya se comentara, cada competencia se abre en cuatro grados.

Cada competencia se abre en 4 grados

Diccionario de
competencias

Nombrey definicién de la
Colaboracién competencia

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y mlmmnlum,%
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas un-
que las mi

nas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica ac
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones ba
confianza.

como faci-
das en la

Capacidad para brindar apoyo y ayuta a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, mediante iniciativas anicipadoras y espontaneas, a fn de facltar I resolucion de problemas o dudas,
A ‘aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y grados con su definici on
para difundi formas. ol entodala

v y para el logro de I Capacidad meca-
fomentar

o0Ow>

delos objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracidn a las personas de su drea y de olros sectores de Ia organi-

6 mostrar inerés por 1as mismas no hayan sido manifestadas
expresamente, y apoyarias en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear relacions de con-
B fianza. Capacidad para uiizar los mecanismos organizacionales que promuevan Ia cooperacion 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 expresamente Ia necesidad de colaboracidn. Capacidad para escuchar los regueri-

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 o solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los demas.

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

El grado D, el minimo en este caso, tiene la siguiente definicion.

Colaboracion. Grado D

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.
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¢Por qué hacer una mencion al grado menor de la competencia —en
nuestra denominacion, Grado D-? Con el propésito de enfatizar al lector
que aunque sea el grado mas bajo —en nuestra clasificacion—, igualmente es
positivo e importante. Para muchos de los puestos de una organizacion el
grado D no sélo es aceptable, sino que muchas veces resulta deseable, es
decir, seria muy bueno que las personas que integran la organizacion po-
sean, como minimo, este nivel.

El Diccionario de comportamientos en Gestién por competencias

Una vez que se ha preparado el Diccionario de competencias se confecciona
otro documento relacionado, el Diccionario de comportamientos. Para cada una
de las competencias del modelo se presentan:

* Cinco ejemplos de comportamientos para cada uno de los grados de
la competencia: A, B, Cy D.

¢ Cinco ejemplos de comportamientos que reflejan la ausencia de la
competencia (grado que hemos denominado “no desarrollado”).

El formato final de una competencia y sus comportamientos se expone
en el grafico siguiente.
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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
para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Comportamientos cotidianos relativos a la vinculacion con otras personas, de su area, wmpa,ﬁg,f,,ems
de otras areas, clientes, proveedores u otras relacionadas con su puesto de trabajo £ L/Gblqggg en:

+ Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y responde asi a las necesidades y s
requerimientos que presentan. =

«  Facilita la resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas. = G

+ 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 E A
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 cooperacion en el interior de su &rea'y con otras relacionadas.

« Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la cooperacion interdepartamental y propone mejoras
relativas a ellos.

o

Bl cox>=

+ 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 &rea en el cumplimiento de los 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 de sus objetivos, sin descuidar
los propios.

O I
oo >=0

« Cooperay brinda soporte a las personas de su entorno cuando se lo solicitan.

+ Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

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

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

co»=a0

Competencia
en su grado minimo

o No demuestra interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una actitud poco colaborativa hacia
ellos en la consecucion de sus objetivos. s
o Esindividualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los demas. i
0 Muestra poca inclinacion para contribuir con otros si eso no es parte de sus responsabilidades. 0
o Colabora con los integrantes de su equipo s6lo si resulta estrictamente necesario. i
o No logra crear relaciones sélidas con las personas con las que interacttia, dado que no logra generar en ellas b h
la suficiente confianza en su desempefio profesional y/o personal. Competoncia

NO

Continuando con el ejemplo de la competencia Colaboracion, observa-
mos que el Grado D se abre, a su vez, en cinco ejemplos de comportamien-
tos observables, como se expone a continuacion.
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Colaboracion
Cada grado se abre en comportamientos. Ejemplo Grado D

—— COMPORTAMIENTOS. Grado D

» Coopera y 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 espe-
cialidad.

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

Antes de utilizar el Diccionario de preguntas

Como ya se menciono, la aplicacion del modelo de competencias se basa en
tres documentos, los diccionarios:

® Diccionario de competencias.
® Diccionario de comportamientos.

® Diccionario de preguntas.

En conjunto constituyen el herramental practico mas importante para
la aplicacion del modelo de competencias de una organizacion, y deben ser
confeccionados a la medida de esta.

Asignacion de competencias a puestos

La asignacion de competencias a puestos se realiza sobre la base del
Diccionario de competencias de la organizacion. No es proposito de esta obra
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tratar este tema; no obstante, y s6lo a modo de ejemplo, se expondran tres
asignaciones de competencias a puestos, dentro de una misma area.

En los ejemplos solo se consigna el nombre de la competencia. Sin
embargo, para su asignacion se debera considerar tanto la definicion de la
competencia como el grado especifico en que esta debe presentarse.

A continuacion se exponen tres puestos del area de Recursos Humanos.
En el grafico “Competencias asignadas a un puesto - I” se pueden ver las
competencias (con sus grados) requeridas para el puesto de Gerente de
Recursos Humanos.

Para este puesto se han asignado cuatro competencias en su nivel maxi-
mo, Grado A, y dos en Grado B.

Competencias asignadas a un puesto - |

DESCRIPCION DEL PUESTO )
AREADE RECURSOS HUMANOS

Datos basicos
Organigrama

PUESTO: GERENTEDE RRHH

Sintesis del puesto

Responsabilidades del puesto Competencias cardinales A|lB|C]|D
Requisitos del puesto Compromiso con larentabilidad X
COMPETENCIAS Responsabilidad personal X

Cardinales Competencias especificas gerenciales

M Conduccién de personas X

Competencias especificas area RRHH

Aprendizaje continuo X
Capacidad para entender a los demés X
Credibilidad técnica X

NOTA: Sélo se consignan seis competencias para la presentaciéndel tema en un gréafico.

En el grafico “Competencias asignadas a un puesto - II” se pueden ver
las competencias (y sus grados) requeridas para el puesto de Jefe de empleos.
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Para esta posicion el grado definido como requerido de cada compe-
tencia varia respecto del puesto de Gerente del area. Como puede observarse,
las competencias especificas del area son requeridas en un nivel mas alto
que las otras.

Competencias asighadas a un puesto - |l

DESCRIPCION DEL PUESTO )
AREADE RECURSOS HUMANOS

Datos basicos
Organigrama

PUESTO: JEFE DE EMPLEOS

Sintesis del puesto

Responsabilidades del puesto Competencias cardinales AlB|C|D
Requisitos del puesto Compromiso con la rentabilidad

COMPETENCIAS Responsabilidad personal X
Cardinales Competencias especificas gerenciales

Especificas Conduccién de personas X

Competencias especificas area RRHH

Aprendizaje continuo X
Capacidad para entender a los demas X
Credibilidad técnica X

NOTA: Sélo se consignan seis competencias para la presentaciondel tema en un grafico.

En el grafico “Competencias asignadas a un puesto - III” se pueden ver
las competencias (y los grados) requeridas para el puesto de Analista de
Recursos Humanos.

En este ejemplo, la competencia especifica gerencial aparece sombrea-
da, es decir, no es posible asignarle un grado a la misma, dado que el pues-
to de analista no pertenece al colectivo gerencial, por lo cual la competen-
cia no le corresponde.

También se puede observar —al igual que en el caso del Jefe de empleos—
que las competencias especificas por area tienen un nivel requerido mas
alto que las cardinales.
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Es importante destacar que los tres puestos y sus competencias son solo
ejemplos, y no necesariamente la asignacion de grados se hara de esta
forma. Del mismo modo, no necesariamente las competencias especificas
por area tendran mas peso que las cardinales. La confeccion del modelo, de
los diccionarios y de la asignacion de competencias a puestos varia de orga-
nizacion en organizacion, segun las necesidades y caracteristicas de cada

una de ellas.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos basicos
Organigrama

Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto
COMPETENCIAS

Cardinales

Especificas

Competencias asignadas a un puesto - lll

AREA DE RECURSOS HUMANOS

PUESTO: ANALISTA DE RRHH

Competencias cardinales

Compromiso con larentabilidad

X

Responsabilidad personal

Competencias especificas gerenciales

Conduccién de personas

Competencias especificas area RRHH

Aprendizaje continuo

Capacidad para entender a los demas

Credibilidad técnica

NOTA: Sélo se consignan seis competencias para la presentaciondel tema en un gréafico.

Como utilizar el Diccionario de preguntas

El primer concepto que debe tenerse en cuenta es que siempre el Diccionario
de preguntas tiene relacion con el Diccionario de competencias; por esta razon,
este libro ha sido disenado siguiendo la misma estructura que la obra

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo 1.
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Asimismo, la obra Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II pre-
senta una estructura analoga a la que el lector tiene en sus manos.

La correlacion entre el Diccionario de preguntas
y el Diccionario de comportamientos

En una explicacion simple y rapida podriamos decir que las posibles res-
puestas a las preguntas de este Diccionario se pueden encontrar en el
Diccionario de comportamientos. La idea se expresa en el grafico siguiente.

¢ Como utilizar los diccionarios en una entrevista?

o . En el Diccionario de preguntas se presentan preguntas
Diccionario de relacionadas con todas las competencias del modelo
preguntas de la organizacion.

En el Diccionario de comportamientos podra encontrar

Diccionario de las posibles “respuestas” o comportamientos asociados
comportamientos a las competencias. Por lo cual, se debe cotejar el relato
del entrevistado con estas.

En las afirmaciones precedentes radica la importancia de la prepara-
cion a medida de los respectivos diccionarios. Cuando se confeccionan de
esta forma, es decir, a medida de las necesidades de cada organizacion, en
su puesta en practica sera factible medir las capacidades necesarias para
desempenarse en un determinado puesto de trabajo.
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Para explicar mejor esta idea se presentaran a continuacion dos
casos, que hemos denominado “Postulante 1”7 y “Postulante 2”. A ambos
un imaginario entrevistador les formulara las mismas preguntas para eva-
luar la competencia Colaboracion.

Como observar comportamientos
en un relato. Postulante 1

El entrevistador formula una pregunta y el entrevistado responde.

Competencia Colaboracion

Respuesta Pregunta

Cuénteme sobre algun
proyecto donde
haya tenido que trabajar con
personas de otro sector. ¢,Se
logré la cooperacion entre
los distintos integrantes?

El mes pasado me toco
formar parte de un proyecto
con otras dos areas, brindé

toda la ayuda y colaboracion

que mi nivel de
responsabilidad me autoriza.

\

POSTULANTE 1 t if'

Con relacion a la misma pregunta, el entrevistador repregunta (pro-
fundiza sobre la base de la respuesta previa) y el entrevistado continia con
su relato.
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Competencia Colaboracion

Respuesta

Pregunta

Era uno mas del equipo, ¢ Cuél fue su rol?
conformado por tres jefes de
sector. La experiencia fue .
\ muy positiva, todos nos
apoyamos y eso nos permitio
lograr el objetivo propuesto.

¢ Coémo calificaria
la experiencia?

A
J
POSTULANTE 1 t i:’

Para completar la evaluacion de la misma competencia (Colaboracion) el
entrevistador formula otra pregunta relacionada con el mismo tema y el entre-
vistado continua con su relato.

© GRANICA
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Competencia Colaboracion
Respuesta

Pregunta

Al mismo tiempo que estaba

en el proyecto que le comenté

hace un momento, dos de mis
colaboradores estaban

¢ Cémo demuestra usted
SU apoyo a sus pares
ylo colaboradores?

muy ocupado, los apoyé
para que ellos también
lograran sus objetivos
y asi fue. Fue un mes
muy bueno para todos.

l en uno similar. Si bien estaba (

/
»
POSTULANTE 1 t T
3l

entrevistado continua con su relato.

En relacion con la pregunta anterior, el entrevistador repregunta y el

Competencia Colaboracion
Respuesta

Pregunta

Uno de mis colaboradores
necesitaba material
sobre un tema en particular
y lo ayudé a buscarlo
y el otro necesit6 un permiso
especial cuatro viernes
consecutivos. Para suplir
esta ausencia, distribuf
una de las tareas
asignandosela
a otro compafiero.

/
rl
POSTULANTE 1 t‘\
ol

¢ Como demostrd su apoyo
a esos colaboradores?
(En relacion con los dos
colaboradores mencionados

por el entrevistado
\ anteriormente.)

\
\
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Sobre el mismo tema, el entrevistador vuelve a repreguntar.

Competencia Colaboracion

Respuesta

Pregunta

o ONTINUACI?

/~ Todos mis colaboradores
ven mi esfuerzo tanto personal,
es decir, cuando hace falta
trabajo horas adicionales,
como mi apertura para que ellos |

puedan alcanzar sus propios /

objetivos. Creo genuinamente \
en las ventajas de la colaboraciéon \

y asi trato de demostrarselo
a ellos a través

de acciones concretas.

¢,Cémo logra desarrollar
relaciones basadas
en la confianza mutua?

'

POSTULANTE 1 t&.

En funcion de las respuestas a las dos preguntas con sus respectivas
repreguntas, pueden observarse en el relato del entrevistado comporta-
mientos Grado B de la competencia Colaboracion, segin la definicion y aper-
tura en grados, con sus respectivos comportamientos, que se registran en la
obra Diccionario de comportamientos.
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Competencia Colaboracién Ejemplos de comportamientos
que evidencian la competencia
en Grado B
Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su areay
de otras relacionadas.
Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores <G
y los apoya en el cumplimiento de sus objetivos. E R
Crearelaciones de confianza. = A
Promueve activamente la cooperacion en el interior de su E;‘: D
areay con otras relacionadas. E (o}
Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la co- | ==
operacion interdepartamental y propone mejoras a los mismos. | == E

Fuente. Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo 1.

Segin puede apreciarse en el grafico precedente, en letra negrita se
han senalado los comportamientos observados en el relato del Postulante 1.

Como observar comportamientos
en un relato. Postulante 2

El entrevistador formula una pregunta y el entrevistado responde.

Competencia Colaboracion

Respuesta Pregunta

El mes pasado
me tocé formar parte

[

Cuénteme sobre algin proyecto \

( de un proyecto donde haya tenido que trabajar
\ con otras dos areas, \ con personas de otro sector
_hice todo lo que me solicitaron \ ¢ Se logré la cooperacion
\ en tiempo y forma. entre los distintos integrantes?

’
POSTULANTE 2 t
3l
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Con relacion a la misma pregunta, el entrevistador repregunta y el
entrevistado continua con su relato.

Competencia Colaboracion

Respuesta Pregunta

Era uno mas del equipo,
conformado por tres jefes
de sector. Mi posicion
en estos casos es cumplir
con todo lo solicitado,
aunqgue no tenga una relacion

directa con mi puesto
de trabajo.

‘

)

J
POSTULANTE 2 t
. )

¢ Cual fue su rol?

¢ Coémo calificaria
la experiencia?

Para completar la evaluacion de la misma competencia —Colaboracion—

el entrevistador formula otra pregunta relacionada con el mismo tema vy el
entrevistado continua con su relato.
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Competencia Colaboracion

Respuesta

Pregunta e

Al mismo tiempo que estaba
/ en el proyecto que le comenté
' hace un momento,
dos de mis colaboradores
estaban en uno similar.
Los apoyé en los temas
de mi especialidad.

¢ Coémo demuestra usted \
SU apoyo a sus pares
ylo colaboradores?

P

POSTULANTE 2 t B

En relacion con la pregunta anterior, el entrevistador repregunta y el
entrevistado continua con su relato.

Competencia Colaboracion

Respuesta Pregunta

Uno de mis colaboradores
necesitaba material

y le proporcioné materiales ¢Cémo demostr6 su apoyo

que tenia en mi oficina sobre a esos colaboradores? \
' algunos temas de mi especialidad (En relacion
y el otro necesitaba un permiso con los dos colaboradores
especial durante cuatro viernes, \ mencionados por el entrevistado

le comente que comprendia anteriormente.)
sus necesidades pero /
que se debia buscar

otra solucion y asi fue.

POSTULANTE 2
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Sobre el mismo tema, el entrevistador vuelve a repreguntar.

Competencia Colaboracion

Respuesta Pregunta

/ & ONTINUACIO)

¢,Cémo logra desarrollar

Todos mis colaboradores
y comparieros ven mi esfuerzo
en hacer las cosas bien
y en apoyar siempre

lo que esta a mi alcance. |
r Creo genuinamente / relaciones basadas N
| en las ventajas de la colaboracion, en la confianza mutua’

por ello estoy atento /
a todo lo que se me solicita
Yy, €N €s0s casos, Coopero
con entusiasmo.

POSTULANTE 2 k

_—

En funcion de las respuestas a las dos preguntas con sus respectivas
repreguntas, pueden detectarse, en el relato del entrevistado, comporta-
mientos Grado D de la competencia Colaboracion, segin la definicion y aper-
tura en grados, con sus respectivos comportamientos, que se registran en la
obra Diccionario de comportamientos.

Competencia Colaboracion Ejemplos de comportamientos
que evidencian la competencia
en Grado D

Coopera y brinda soporte a las personas de su entorno
cuando se lo solicitan.

Tiene en cuenta las necesidades de los demas. G

Mantiene una buena relacién con sus compafieros y establece R

buenos vinculos. A

Presta colaboraciéon a su grupo de trabajo en temas de su D

especialidad. w0

Esta atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su

grupo de trabajo. m

D

Fuente. Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I1.
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Segin puede apreciarse en el grafico precedente, en letra negrita se
han senalado los comportamientos observados en el relato del Postulante 2.

En los dos ejemplos expuestos, Postulante 1 y Postulante 2, se evidencia
que frente a las mismas preguntas y repreguntas pueden observarse compor-
tamientos diferentes. La segunda observacion que se desea destacar es que
las posibles “respuestas” del Diccionario de comportamientos son las que permi-
ten determinar el grado de la competencia en cada uno de los dos ejemplos.

Otras secciones del Diccionario de preguntas

Preguntas para explorar
la motivacidon para el cambio

La presente obra ofrece una seccion especifica destinada a preguntas dise-
nadas para explorar la motivaciéon de un entrevistado para el cambio de
empleo. Es un tema de suma relevancia que no debe desatenderse.

Otras secciones del diccionario. Explorar la motivacién para el cambio

Preguntas para evaluar motivacién

| Preguntas sugeridas
1. ¢Por qué quiereingresara_— ?
Expectativas de desarrollo profesional 2. ¢Que posicion desearia alcanzar mas
adelanteen _________?
3. ¢Qué imagina estar haciendo dentro de
tres afios?
4. ¢Donde podria realizar un mejor aporte a

nuestra organizacion?

1. ¢ Qué elementos consideraria para un
Motivaciones para el cambio cambio? ¢ En qué orden de importancia?
2. En caso de una respuesta a un anuncio,

indagar si esta en una busqueda intensa o
contesto a esta por un interés particular.

3. ¢ En cuantas bUsquedas esté participando?
¢ Qué expectativas tiene respecto de ellas?
4, ¢Alguna vez le hicieron una contraoferta

cuando usted present6 la renuncia? ¢Qué
lo motivé a cambiar cuando se fue de ?
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Preguntas para niveles ejecutivos
y niveles iniciales

Las preguntas del presente diccionario se han elaborado pensando, parti-
cularmente, en los denominados niveles intermedios. Por esta razéon hemos
incluido, en dos apartados especificos, preguntas orientadas a niveles ejecu-
tivos, por un lado, y niveles iniciales, por el otro, para diez competencias ele-
gidas al azar. No se han preparado preguntas relativas a la totalidad de las
competencias a fin de no realizar una obra demasiado extensa.

Un Diccionario de preguntas se complementa con la Entrevista estructura-
da, que usualmente se disena a medida de cada organizacion. La idea se
expresa en el grafico siguiente.

Competencia

Preguntas sugeridas |

Compromiso

Capacidad para sentir como propios los objetivos
de la organizacion y cumplir con las obligaciones
personales, profesionales y organizacionales. Ca-
pacidad para apoyar e instrumentar decisiones
consustanciado por completo con el logro de obje-
tivos comunes, y prevenir y superar obstaculos
que interfieran con el logro de los objetivos del ne-
gocio. Implica adhesion a los valores de la
organizacion.

La organizacion donde usted trabaja actualmente
(o trabajaba en el pasado) tiene ciertos objetivos.
¢Qué opina usted sobre ellos?

¢Alguna vez no compartio los objetivos organiza-
cionales? Si fue asf, ¢como se desempefio?
¢C6mo se sinti6?

Brindeme un ejemplo de una situacion en la que
usted haya aportado sugerencias que mejoraran
la calidad o la eficiencia (dentro de su nivel o
posicion).

Cuénteme si alguna vez tuvo que defender
objetivos de la organizacién frente a subordinados
u otras personas que no los compartian. ;,Qué
pas6? ¢ Como lo hizo? ¢, Como se sinti6?

| Competencia

Preguntas sugeridas |

Empowerment

Capacidad para otorgar poder al equipo de trabajo
y compartir tanto los éxitos como las consecuen-
cias negativas de los resultados, con todos los
colaboradores. Capacidad para emprender accio-
nes eficaces orientadas a mejorar y potenciar el
talento de las personas, tanto en conocimientos
como en competencias. Capacidad para obtener
los mejores resultados, lograr la integracion del
grupo y aprovechar la diversidad de los miembros
del equipo para obtener un valor afiadido superior
al negocio. Implica fijar objetivos de desempefio
claros y medibles y asignar las responsabilidades
correspondientes.

¢Delega tareas de acuerdo con las capacidades
de sus colaboradores? ¢ Como identifica dichas
capacidades (conocimientos y competencias)?
¢Determina necesidades de formacién para sus
colaboradores sobre la base de dichas capaci-
dades? Brindeme un ejemplo.

¢Como esta compuesto su equipo de trabajo?
Describa las caracteristicas de sus colabora-

dores. Describase a usted mismo como con- e

ductor del grupo.

Describa una situacion en la que haya tenido que
incorporar a un colaborador 0 a un miembro de
otro equipo. ¢Qué tuvo en cuenta para sumarlo
asu grupo? ¢Esta actualmente en el equipo?

¢Qué grado de protagonismo tuvo usted en el
cambio o desarrollo de su grupo?

Competencia

Preguntas sugeridas |

Orientacion al cliente interno y externo

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las
necesidades de un cliente y/o conjunto de clien-
tes, actuales o potenciales, externos o internos,
que se pueda/n presentar en la actualidad o en el
futuro. Implica una vocacion permanente de servi-
cio al cliente interno y externo, comprender ade-
uadamente sus y generar
efectivas a sus necesidades.

Defina quiénes son sus clientes (internos o exter-
nos) tanto dentro como fuera de la organizacion.
¢De qué forma determina sus necesidades?

¢Qué relacion tiene su &rea/sector con otros
sectores? ¢ Con qué areas interact(ia en su tarea
habitual?

Describa alguna mejora que haya tenido que im-
plementar por la insatisfaccion particular de un
cliente interno o externo. ¢ Qué implicé esta me-
jora?

Cuénteme de algiin trabajo en el que el sector
0 equipo a su cargo haya superado las expecta-
tivas de un cliente interno o externo.

La entrevista estructurada

Para una posicién

en particular se

preparan una serie

de preguntas

especificas para

evaluar competencias.

Se sugieren varias preguntas
por cada competencia y

en relacion con el perfil
requerido.
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Aplicacioén practica

del Diccionario de preguntas

y su relacién con los subsistemas
de Recursos Humanos

El Diccionario de preguntas se utiliza fundamentalmente en las entrevistas de
un proceso de seleccion, en busquedas tanto internas como externas. Por su
simplicidad puede ser empleado por un especialista en Recursos Humanos
asi como por cualquier persona de otra area de la organizacion que deba
entrevistar a un futuro colaborador.

El modelo de competencias se basa en tres pilares: Seleccion,
Desempeno y Desarrollo, segin puede apreciarse en el grafico siguiente.

Después de la implantacion: 3 pilares

— SELECCION [  DESEMPENO —  DESARROLLO
—> Entrevistas — d:\éaeg::wlsgﬁo —> Autodesarrollo
Assessment L_> Evaluacion de 360°, 180°, .
% ’ il
Center Method (Acm) Diagnosticos circulares —>  Entrenamiento experto

—> Codesarrollo

Nos referiremos a continuacion a la aplicacion del Diccionario de pre-
guntas en Seleccion.
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Seleccion y entrevista por competencias

Para la seleccion 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.

Las entrevistas pueden ser de diferente tipo. LLa mas utilizada es la men-
cionada en el parrafo precedente: Entrevista por competencias. Existe otra, mas
profunda, que se denomina BEI (Behavioral Event Interview, o entrevista por
incidentes criticos). La utilizaciéon de los diccionarios es similar en ambos
casos.

El Diccionario de preguntas, al igual que los otros diccionarios de la meto-
dologia (de competenciasy de comportamientos), se confecciona a la medida de
cada organizacion. Este documento presenta cuatro preguntas para cada una
de las competencias que integran el modelo. Se complementa con otra
herramienta practica denominada Entrevista estructurada. Ambos documentos
seran de mucha utilidad tanto para los integrantes del area de Recursos
Humanos como para los jefes que deban entrevistar a futuros colaboradores.

Durante la entrevista se formulan las preguntas (sobre la base del
Diccionario de preguntasy la Entrevista estructurada) dirigidas a explorar com-
petencias. Cuando se realiza una adecuada utilizacion de estas herramien-
tas, del relato que realiza el entrevistado se obtienen los comportamientos
de ese individuo (comportamientos observados) relativos a las competencias
que se desea evaluar.
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Relacionar preguntas con comportamientos

Seleccion. Co6mo analizar las respuestas
Diccionario de
comportamientos

Colaboracién
Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos y
solucionar 3 Implica actuar

para afin de crear basadas en la conf

Comportamientos cotidianos relativos a la vinculacién con otras personas, de su drea,
de otras reas, clientes, proveedores u otras relacionadas con su puesto de trabajo

+ Brinda apoyo y ayuda a otios (pares, superires y colaboradores), y responde asi a las necesidades y
requerimientos que presentan.
Facilal

y difunde formas de relacionamiento
.y log acitador para el logro

de los objevos.
Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacion interdepartamental como
instrumento para el 0gro de los objetivos comunes.

+ Bindaayuda

apoyaen

+ Crea relaciones de confianza.
B

fades de sus

tela

relatvas a elos.

i
+ Uiiza los mecanismos organizacionales que promueve la coaperacion n

+ Coopera

+ Posee buena predisposicion para ayudar a olos.

Definicion de la

Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros
(pares, superioes y colaboradores), respon
der a sus necesidades y requerimientos, y
solucionar sus problemas o dudas, aunque

Se formulan preguntas segin
las definiciones de cada competencia.
Paraello se utilizael
Diccionario de preguntas

. a per i
+ Esconsiderado na personade confanza detrode u ector e vaba as mismas no_ hayan sido manfestadas

expresamente. Implica actuar como facili i
tador para el logro de los objetivos, a fin de
crear relaciones basadas en la confianza.

(s propios.

+ Coop P
+ Tiene en cuenta las necesidades de los demds
+ Mantiene una b 6 g

+ Estaatentoy bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo e rabaig

Las respuestas obtenidas se

No demuestrainerés por las necesidades de otos sectores y maniene | 3 Cu

v correlacionan con los grados.
. b, o Paraello se utilizael
o Cotorconk : Diccionario de comportamientos

lasufciente confianza en su desempeo profesional /o pg

Diccionario de
preguntas

Una vez finalizada la entrevista se comparan/cotejan las respuestas
brindadas por el entrevistado —que representan los comportamientos obser-
vados— con los comportamientos descritos en el Diccionario de comportamien-
tos, y se analiza entre cuales de ellos hay coincidencia. De este modo es posi-
ble determinar el grado de la competencia. Una vez obtenida esta
informacion, se compara con lo requerido por el puesto o perfil, para deter-
minar si los niveles de competencias requeridos coinciden con los que la
persona ha evidenciado en la/s entrevista/s.

En materia de competencias deben registrarse comportamientos.
Luego se realiza la comparacion con el Diccionario de comportamientos para
determinar el grado de la competencia con el cual los comportamientos
observados se corresponden.
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Como registrar comportamientos en la entrevista

)
:7\\ ! Diccionario de
/ /,. comportamientos
/
Vi,
1/

, e

Registrar comportamientos
en relacion con las
competencias
e identificar el grado de
desarrollo

Una vez que se finalizaron las entrevistas a los posibles candidatos para
cubrir el puesto en cuestion, llega el momento de comparar a los postulan-
tes entre siy a todos con lo requerido por la posicion.

Como comparar a los diferentes
postulantes en un proceso de seleccion

En el esquema expuesto a continuacion se mencionan los principales aspec-
tos que se deben tener en cuenta al comparar candidatos, dejando expresa-
mente fuera de este analisis los aspectos economicos, los cuales son muy
importantes pero no son el objeto especifico de esta obra.

En primer término se comparan los requisitos excluyentes y no exclu-
yentes. La comparacion es sencilla, se considera requisito por requisito
entre lo requerido y lo que ofrece cada uno de los postulantes.

En cuanto a competencias, en el descriptivo del puesto deberan cons-
tar las competencias necesarias para desempenarse en €l de manera ade-
cuada, incluyendo el grado especifico requerido de cada competencia. Al
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utilizar el Diccionario de comportamientos se contara con ejemplos de compor-
tamientos observables. Cuando se registra cada entrevista se toma nota de
los comportamientos observados en las diversas respuestas y relatos, los cua-
les seran comparados con los ejemplos de comportamientos del perfil

requerido.

Comparacion de candidatos

Perfil requerido Postulante 1 Postulante 2

Requisitos
excluyentes

Requisitos
excluyentes

Requisitos
excluyentes

Requisitos no
excluyentes

Requisitos no
excluyentes

Requisitos no
excluyentes
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— "?// / Describir los \;; / Describir los \:_-
Otras. S comportamientos 3 comportamientos "
.. % observados e :'/ iy observados e B
competencias <, identificar el gradqs"/ “ identificar el grado ,«*/
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Postulante 3

Requisitos
excluyentes
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Formacion en competencias

Para asegurar la buena implementacion de un modelo de competencias es
fundamental la formacién en competencias, tanto entre los especialistas del
area de Recursos Humanos como para los que luego usaran el modelo —los
clientes internos—. La formaciéon en competencias puede hacerse desde

muchas vertientes.

* Diplomado en Gestion por competencias.

® Programas de difusion:
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Libro organizacional con el modelo de competencias.

Talleres de difusiéon del modelo.

Talleres sobre como observar comportamientos.

E-learning sobre como observar comportamientos.

¢ Actividades formativas sobre los tres pilares del modelo: Seleccion,
Desempeno, Desarrollo.

Formacién en competencias
Diccionario de
comportamientos —_

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y responder a sus

y
solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como !amh(adov H H i
para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza. lero orgamzamonal con el
Modelo de competencias

Comportamientos cotidianos relativos a la vinculacion con otras personas, de su drea,
de otras dreas, clientes, proveedores u otras relacionadas con su puesto de trabajo

+ Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y responde asi a las necesidades y
requerimientos que presentan.

+ Facilta la resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas anticipadoras y esponténeas

+ Apoya decididamente a otras personas y difunde formas de relacionamiento basadas en la confianza.

« Promueve el espiitu de colaboracion en toda a organizacidn, y logra consiitirse en un faciltador para el logro
delos objetivos;

+ Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacin interdepartamental como

instrumento para el logro de los objetivos comunes.

+ Biinda ayuda y colaboracion alas personas de su area y de otras relacionadas

+ Muestrainterés por las de sus ylos apoya en el de sus objetivos.

+ Crea relaciones de confianza.

+ Promueve activamente la cooperacion en el interior de su drea y con otras relacionadas

+ Utilza los mecanismos organizacionales que promueven la cooperacion interdepartamental y propone mejoras
relativas a ellos,

Talleres de difusion
del Modelo

+ Apoya y colabora activamente con los integrantes de su propia drea.

+ 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.

Talleres sobre como
observar comportamientos

+ Coopera y brinda soporte a as personas de su entorno cuando se lo solictan.

+ Tiene en cuenta s necesidades de los demés.

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

+  Estaatento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo de trabajo.

o i

0 No demuestra interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una actitud poco colaborativa hacia é

ellos enla consecucion de sus objetivos.

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

Muestra poca inclinaci6n para contribuir con otros si es0 no es parte de sus responsabilidades.

Colabora con los integrantes de su equipo s6lo i resulta estrictamente necesario,

No logra crear relaciones sldas con las personas conlas que interactia, dado que no logra generar en ellas
Ia suficiente confianza en su desempefio profesional y/o personal.

cooo

E-learning

ipastel

En el grafico se exponen las actividades sugeridas para el programa de
difusion del modelo de competencias.

Al lector interesado en conocer mas sobre las diferentes herramientas
que pueden disenarse para cubrir los diferentes aspectos mencionados le
sugerimos la lectura del Anexo III, asi como complementar la informacion
con el Anexo II.
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Diccionario de preguntas.
Competencias cardinales

En este capitulo se presentaran ejemplos de preguntas relacionadas con las
competencias cardinales. Como una breve introduccion a la tematica se
incluyen a continuacion algunas definiciones de conceptos relacionados.

Definiciones

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la orga-
nizaciéon. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcan-
zar la visién 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. Aquel comportamiento que puede ser visto (accién
fisica) u oido (en un discurso).

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que tienen como propdsito alinearlas en pos de
los objetivos organizacionales o empresariales.

Las competencias seleccionadas como ejemplos de cardinales para la
preparacion de esta obra son:

1. Adaptabilidad a los cambios del entorno

2. Compromiso
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Compromuso con la calidad de trabajo
Compromiso con la rentabilidad
Conciencia organizacional

Etica

Etica y sencillez

® N o Ok e

Flexibilidad y adaptacion
9. Fortaleza

10. Iniciativa

11. Innovacion y creatividad

12. Integridad

13. Justicia

14. Perseverancia en la consecucion de objetivos

15. Prudencia

16. Respeto

17. Responsabilidad personal

18. Responsabilidad social

19. Sencillez

20. Temple

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 mencionadas como cardinales podrian, también, ser
consideradas especificas. Del mismo modo, cualquiera de las competencias
mencionadas como especificas podrian ser consideradas cardinales.

Si bien no es tan frecuente, las competencias especificas gerenciales
podrian ser consideradas cardinales tanto como especificas. Cada organiza-
cion debera disenar su propio modelo de acuerdo con sus necesidades.
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Una vez que se haya decidido el esquema final, en todos los casos los
comportamientos asociados, que se reflejaran en el Diccionario de comporta-
mientos, replicaran la misma categorizacion.

Ademas de los dos diccionarios mencionados —de competencias'y de com-
portamientos—, generalmente se prepara, y asi se recomienda, un Diccionario
de preguntas. El uso principal de un Diccionario de preguntas es explorar acer-
ca de comportamientos en el marco de una entrevista.

Las respuestas obtenidas al formular las mencionadas preguntas se
correlacionan luego con los comportamientos. Encontrara una explicacion
mas detallada en la seccion Diccionario de preguntas. Como utilizarlo.

Usted tiene en sus manos un libro, no el modelo de una organizacion
en particular. No obstante, se seguira el lineamiento general consignado
mas arriba para la presentacion de las competencias en las tres obras rela-
cionadas: Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I; Diccionario de compor-
tamientos. La Trilogia. Tomo II, y Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo I11.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Adaptabilidad a los cambios del entorno 1. Cuénteme sobre alguna situacion en la que
Capacidad para identificar y comprender haya participado en la formulacién e imple-
rapidamente los cambios en el entorno de la mentacidn del plan estratégico de una com-
organizacion, tanto interno como externo; pafiia para la que trabajé. ;Cuél fue su rol?

transformar las debilidades en fortalezas, y

potenciar estas Ultimas a través de planes de

accion tendientes a asegurar en el largo 2. Describame una situacién en la que haya
plazo la presencia y el posicionamiento de la identificado oportunidades de negocio que
organizacion y la consecucion de las metas posteriormente se tradujeron en importantes
deseadas. Implica la capacidad para condu- fuentes de ingresos para la organizacion, o
cir la empresa —o el drea de negocios a bien en un mejor posicionamiento de esta en
cargo— en épocas dificiles, en las que las el mercado.

condiciones para operar son restrictivas y ;/Qué acciones emprendié para aprovechar
afectan tanto al propio sector de negocios las oportunidades existentes?

como a todos en general, aprovechar una

interpretacién anticipada de las tendencias
en juego. 3. ;Cuéles son (o eran) las responsabilidades
estratégicas a su cargo (actualmente o en la
Ultima posicidn, segtn corresponda)? ;Por
qué las define como estratégicas?

4. Reldteme una situacion en la que la empre-
sa para la cual usted trabaja (o trabajaba) se
vio afectada por circunstancias que usted
pueda catalogar como “dificiles”. Brindeme
detalles.

Para tener en cuenta

La competencia Adaptabilidad a los cambios del entorno no so6lo es de aplicacion entre aquellos
que deben interactuar con agentes externos a la organizacién; por el contrario, puede serlo
también para personas que trabajan de manera interna y en areas de apoyo o servicio.



Diccionario de preguntas. Competencias cardinales 123

Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Compromiso 1. La organizacién donde usted trabaja actual-
Capacidad para sentir como propios los obje- mente (o trabajaba en el pasado) tiene cier-
tivos de la organizaciéon y cumplir con las tos objetivos. ;Qué opina usted sobre ellos?

obligaciones personales, profesionales y
organizacionales. Capacidad para apoyar e

instrumentar decisiones consustanciado por 2. ;Alguna vez no compartié los objetivos orga-
completo con el logro de objetivos comunes, nizacionales? Si fue asi, ;cémo se desempe-
y prevenir y superar obstaculos que interfie- fié? ;Cémo se sintio?

ran con el logro de los objetivos del negocio.
Implica adhesion a los valores de la organi-
zacion. 3. Brindeme un ejemplo de una situacion en la
que usted haya aportado sugerencias que
mejoraran la calidad o la eficiencia (dentro
de su nivel o posicion).

4. Cuénteme si alguna vez tuvo que defender
objetivos de la organizacion frente a subor-
dinados u otras personas que no los com-
partian. ;Qué pasé? ;Cémo lo hizo? ;Cémo
se sintié?

Para tener en cuenta

La competencia Compromiso—en este caso, del entrevistado—, tanto respecto de la organizacion
como en relacién con otros ambitos, por ejemplo los estudios, puede evidenciarse en diversos
relatos o al responder a otras preguntas.

© GRANICA



124

DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Compromiso con la calidad de trabajo
Capacidad para actuar con velocidad y senti-
do de urgencia y tomar decisiones para alcan-
zar los objetivos organizacionales, o del éarea,
o bien los propios del puesto de trabajo, y
obtener, ademas, altos niveles de desempe-
fio. Capacidad para administrar procesos y
politicas organizacionales a fin de facilitar la
consecucién de los resultados esperados.
Implica un compromiso constante por mante-
nerse actualizado en los temas de su espe-
cialidad y aportar soluciones para alcanzar
los estandares de calidad adecuados.

;Cuéanto hace que se desempefia en este
puesto (o cuénto tiempo se desempefié en el
ultimo puesto que ocupd)? Cuénteme sobre
sus responsabilidades, personas a cargo,
nivel de reporte, etcétera.

Cuénteme si alguna vez tuvo que resolver /
implementar un procedimiento que no cono-
cia. ;Qué hizo? ;Como lo resolvié?

;Cuél es la dificultad que ha encontrado
para usar ............... (determinado sistema
o procedimiento)? ;Qué hizo frente a esas
dificultades?

¢ Qué areas lo consultan? ;Sobre qué temas?
Relateme alguna situacién en la que haya
ofrecido su experiencia técnica al servicio de
otros departamentos o sectores.

Para tener en cuenta

Para la competencia Compromiso con la calidad de trabajo tiene importancia el interés en apren-
der, por lo tanto, se aconseja formular preguntas que permitan determinar las inquietudes del
entrevistado.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Compromiso con la rentabilidad 1. La organizacion en la que usted trabaja
Capacidad para sentir como propios los obje- actualmente (o trabajaba en el pasado)
tivos de rentabilidad y crecimiento sostenido posee ciertos objetivos de rentabilidad. ;Qué
de la organizacién. Capacidad para orientar hace (o hacia) para actuar en concordancia
sus propias acciones y las de sus colabora- con dichas metas y colaborar con su conse-
dores al logro de la estrategia organizacio- cucién? Brindeme un ejemplo.

nal, racionalizar las actividades y fomentar
el uso adecuado de los recursos, a fin de
generar un resultado 6ptimo. 2. Reldteme alguna situacion en la que usted
haya aportado sugerencias o bien haya lleva-
do a cabo acciones concretas que se tradu-
jeran en mejoras significativas para la pro-
ductividad y eficiencia de las tareas a su
cargo o de su sector o drea (segun corres-
ponda).

3. Cuénteme cémo administra los recursos que
se le asignan para llevar a cabo sus tareas.
;/Como realiza la planificacion de los gastos?
¢En qué criterios basa dicha planificacion?
Brindeme un ejemplo.

4. ;En alguna oportunidad debid estudiar la
incorporacién de su organizacion en un
nuevo negocio, o bien la contratacién de
algun nuevo proveedor?

Si la respuesta es afirmativa, preguntar:
;Cuadl fue el resultado obtenido?

Para tener en cuenta

El término “rentabilidad” puede ser mal interpretado en algunos ambitos. Sin embargo, la ren-
tabilidad es esencial en todas las actividades, aun en aquellas organizaciones sin fines de lucro.
Otro concepto a tener en cuenta es que la rentabilidad se alcanza tanto desde la generacion
de ganancias como desde la reduccién de costos.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Conciencia organizacional

Capacidad para reconocer los elementos
constitutivos de la propia organizacién, asi
como sus cambios; y comprender e interpre-
tar las relaciones de poder dentro de ella, al
igual que en otras organizaciones —clientes,
proveedores, etcétera—. Implica la capacidad
de identificar tanto a aquellas personas que
toman las decisiones como a las que pueden
influir sobre las anteriores. Implica ser
capaz de prever la forma en que los aconte-
cimientos o las situaciones afectaran a las
personas y grupos dentro de la organizacion.

Cuénteme quién es el verdadero lider (direc-
tor o conductor) en su empresa/organizacion
(no necesariamente el lider formal).

Si hubiese alguna razén por la cual el entre-
vistado no deseara hablar de la organizacién
donde actualmente se desempefia, puede
referirse a otra en la que haya trabajado en
el pasado (hace no mas de cinco afios).

Si la persona identificada en la respuesta
anterior no fuese el jefe formal: ;Usted qué
piensa? ;Eso era/es correcto?

;Qué efecto tienen/tenian sobre otras perso-
nas las acciones que llevan adelante sus
supervisados, su area, sector o grupo de tra-
bajo?

Las decisiones de su lider/director/jefe, jeran/
son revisadas por otra persona? En caso de
respuesta afirmativa: ;Qué opina usted de que
sean sometidas a revision?

Para tener en cuenta

Segun el Diccionario de la Real Academia Espariola (DRAE), en su primera acepcién “conciencia”
es la propiedad del espiritu humano de reconocerse en sus atributos esenciales y en todas las
modificaciones que en si mismo experimenta.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Etica

Capacidad para sentir y obrar en todo
momento de acuerdo con los valores morales
y las buenas costumbres y practicas profe-
sionales, y respetar las politicas organizacio-
nales. Implica sentir y obrar de este modo en
todo momento, tanto en la vida profesional y
laboral como en la vida privada, aun en
forma contraria a supuestos intereses pro-
pios o del sector/organizacién al que perte-
nece, ya que las buenas costumbres y los
valores morales estdn por encima de su
accionar, y la organizacién asi lo desea y lo
comprende.

Cuénteme alguna situacién en la que usted
haya sentido que se le pedia que obrara de
manera contraria a sus costumbres o valores
morales. ;Qué hizo? ;Cémo se sintié?

¢La organizacién donde usted trabaja (o tra-
bajd) manifiesta explicitamente principios
morales o éticos? ;Usted cree que se cum-
plen? ;Los comparte?

¢ Qué piensa usted del concepto “los valores
morales son diferentes en la vida personal y
en la actividad empresaria”? Brindeme
ejemplos referidos al tema que se relacionen
con su historia laboral o profesional.

;Alguna vez tuvo que renunciar a un trabajo
0 vio afectada su labor por no compartir
decisiones en relacion con la ética?
Brindeme un ejemplo.

Para tener en cuenta

Como competencia o como concepto en general, “ética” no debe asociarse —solamente— con
principios o valores morales. En el presente se considera su inclusién como parte constitutiva
y necesaria para la vida de las organizaciones y su sustentabilidad.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Etica y sencillez 1. ;Qué entiende usted por los términos “ética”
Capacidad para actuar en concordancia con y “sencillez”? Si la respuesta fuese diferen-
los valores morales y las buenas costumbres te a la definicion de la competencia, comén-
y practicas profesionales, y respetar las poli- tesela y solicitele una opinion al respecto.
ticas organizacionales. Capacidad para Después, pidale ejemplos de comportamien-
generar confianza en otros al ejecutar accio- tos propios relacionados con el tema.

nes o procesos no burocraticos y simples de

entender desde una perspectiva diferente a ] . g , ,
la propia. Implica ser uno mismo y demos- 2. Reldteme una situacién donde hubiese sido
trar seguridad, ser congruente entre el decir conveniente, desde su perspectiva personal,

y el hacer y no dar lugar a malentendidos. hacer algo diferente a las buenas précticas
profesionales. ;Cémo lo resolvidé? ;Qué tipo

de consecuencias (positivas y/o negativas)
tuvo la posicién adoptada?

3. En su actual trabajo o en anteriores, ;fue
responsable o participé en el disefio de pro-
cedimientos o métodos de trabajo? Si la res-
puesta es afirmativa: ;Qué repercusion
tuvieron en las personas que debieron poner-
los en préctica? ;Les resultaron de fécil apli-
cacién o, por el contrario, complejos?
Después, solicite un relato detallado de la
situacion para evaluar el grado de compleji-
dad/simplicidad de lo disefiado.

4. Cuando no esta de acuerdo con una instruc-
cién recibida de sus superiores 0 no la com-
prende, ;cual es su reaccion?, ;lo comenta
con el equipo a su cargo o, por el contrario,
pide una reunidn con su jefe o gerente para
obtener mayor informacién o comentar su
desacuerdo, segtin corresponda?

Para tener en cuenta

Si bien el término “sencillez” es de uso frecuente, suele asigndrsele un significado diferente al
utilizado en este caso.

“Sencillo” (DRAE): acepcion primera, que no tiene artificio ni composicion; acepcion tercera,
que carece de ostentacion y adornos; acepcion quinta, que no ofrece dificultad; y, por ultimo,
acepcion sexta —y con relacién a una persona—, natural, espontanea, que obra con llaneza.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Flexibilidad y adaptacion 1. Cuénteme sobre alguna situacion frente a la
Capacidad para trabajar con eficacia en que haya tenido que responder de inmediato
situaciones variadas y/o inusuales, con per- cuando estaba muy involucrado en alguna
sonas o grupos diversos. Implica compren- otra tarea. ;Cémo resolvié el problema?

der y valorar posturas distintas a las propias,
incluso puntos de vista encontrados, modifi-

car su propio enfoque a mgdlda que la situa- 2. ;Hizo algin pasaje por diferentes sectores o
cion cambiante lo requiera, y promover por diferentes filiales u oficinas en su dltimo
dichos cambios en su ambito de actuacion. 0 actual empleo? ;Quién decidié el cambio?

¢Fue algo impulsado por usted o por la orga-
nizacién? ;Cémo se manejé en las otras
areas?

3. jAlguna vez le solicitaron que hiciese tareas
de otra drea o de otra especialidad diferente
de la suya? ;Asumié la responsabilidad?
;/Coémo se manejo?

4.  ;Qué cambios tuvo que hacer en su forma de
trabajar en ocasién de recibir nuevos reque-
rimientos de clientes, proveedores, institu-
ciones, etcétera? ;Cémo los concreté?

Para tener en cuenta

Si su entrevistado le relata anécdotas, cerciérese de que las mismas sean personales. Verifique
ademas el rol que €l tuvo en cada ocasion.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Fortaleza 1. ;Qué entiende usted por “fortaleza” como
Capacidad para obrar asumiendo el punto concepto moral? Si la respuesta fuese dife-
medio en cualquier situacién. Se entiende rente de la definicion de la competencia,
por punto medio vencer el temor y huir de la coméntelo con el entrevistado y solicitele su
temeridad. No se trata de alardes de fuerza opinién. Después, pidale ejemplos de com-
fisica o de otro tipo; por el contrario, se rela- portamientos propios relacionados con el
ciona con valores como la prudencia y la tema.

sensatez para optar por la posicién interme-
dia ante las distintas circunstancias sin caer
en la tentacién de actuar como todopodero- 2. Reldteme alguna situacion en la cual usted
so o, por el contrario, como timorato. haya tenido que vencer sus temores para
actuar. ;Cémo lo logré? ;Cémo se sintié?

3. ;Se siente superior cuando logra algo que
para otros es dificil de alcanzar? Brindeme
ejemplos.

4. En la situacion opuesta a la anterior, ;como
se siente cuando no logra alcanzar un obje-
tivo que otros consiguen con aparente facili-
dad? Brindeme ejemplos.

Para tener en cuenta

Si bien el término “fortaleza” es de uso frecuente, suele asignarsele un significado diferente al
utilizado en este caso.

“Fortaleza” (DRAE): acepcion segunda, virtud cardinal que consiste en vencer el temor y huir
de la temeridad.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Iniciativa 1. Cuénteme los problemas del dia a dia pro-
Capacidad para actuar proactivamente y pios de su sector y expliqueme cémo impac-
pensar en acciones futuras con el propésito tan en su desempefio. ;Qué hace para resol-
de crear oportunidades o evitar problemas verlos desde su posicién?

que no son evidentes para los demas.
Implica capacidad para concretar decisiones
tomadas en el pasado y la busqueda de nue- 2. ;Qué hace cuando tiene dificultades para
vas oportunidades o soluciones a problemas resolver un problema?

de cara al futuro.

3. ;Qué nuevos objetivos se ha establecido
recientemente y qué ha hecho para alcan-
zarlos?

4. ;Cuéles son sus objetivos profesionales? ;Se
ha fijado para usted mismo un plan de carre-
ra o un plan de accién a corto, mediano y/o
largo plazo? En el caso de que el entrevista-
do describa un plan, repregunte: ;Qué espe-
ra obtener del mismo? ;En qué plazos?

Para tener en cuenta

Si usted piensa que estas preguntas no se adaptan a su estilo, tomelas s6lo como ideas para for-
mular las que considere adecuadas.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Innovacioén y creatividad

Reldteme alguna situacién en la que usted

haya dado una solucién innovadora. ;Por
qué cree que es (o fue) una innovacion? ;Lo
vieron asi los demas?

Capacidad para idear soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver problemas o
situaciones que se presentan en el propio
puesto, la organizacién y/o los clientes, con
el objeto de agregar valor a la organizacién.

2. Cuénteme respecto de algtn viejo problema en
Su empresa/organizacion que se haya resuelto
a través de su gestion. ;Como fueron los he-
chos? ;De qué se trataba y como se resolvié?

3. Cuénteme sobre algin problema de un cliente
(interno o externo) no resuelto aun (o que no
se pudo resolver en el momento en que se pre-
sentd). ;Usted qué piensa? ;Por qué esto es (o
fue) asi? ;Puede (o hubiese podido) resolverse
de algtin modo? ;Esta solucion corresponde (o
correspondia) a su area o sector?!
Complementariamente puede indagar sobre
si le tocd vivir alguna situacién similar y
cémo lo resolvid.

4. Cuando el mercado fija reglas, ;cuédl es su
actitud? ;Qué hace usted? ;Intenta modifi-
carlas? Brindeme ejemplos de la respuesta.

Para tener en cuenta

Si una misma persona serd entrevistada por varios entrevistadores y la competencia a evaluar
es de vital importancia, serda conveniente que todos exploren sobre ella y comparen después
los comportamientos observados.

1. Si bien esta pregunta no indaga sobre comportamientos pasados, indica su predisposiciéon a innovar (o no)
frente a un problema no resuelto, aunque la solucién no sea de su responsabilidad. La respuesta a observar
esta en relacion con cémo define “problema” y el tipo de solucién que ofrece al respecto.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Integridad 1. ;Qué entiende usted por “integridad” como
Capacidad para comportarse de acuerdo con concepto? Si la respuesta fuese diferente de
los valores morales, las buenas costumbres y la definicion de la competencia, coméntelo y
practicas profesionales, y para actuar con solicitele una opinién al respecto. Después,
seguridad y congruencia entre el decir y el pidale ejemplos de comportamientos propios
hacer. Capacidad para construir relaciones relacionados con el tema.

duraderas basadas en un comportamiento
honesto y veraz.

2. ;Qué lugar ocupan la rectitud y la probidad
en su escala de valores en el trabajo?
Describame una situacion en la que su inte-
gridad haya sido puesta a prueba. ;Qué
beneficios o resultados obtuvo después de
su accionar?

3. La honestidad y la confianza, ;son valores
importantes en la organizacién donde usted
se desempefia? ;Cémo las premia? ;Fue
usted reconocido o premiado por estos
aspectos en alguna oportunidad?

4. Si usted debe negociar, ;considera que
“todo vale”? Brindeme ejemplos.

Para tener en cuenta

“integro” (DRAE): acepcién segunda (y dicho sobre una persona), recta, proba, intachable.
La definicion dada a la competencia Integridad en esta obra tiene relacién con Etica. En oca-
siones se define de manera conjunta Etica e integridad.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Justicia 1. En el mundo actual suele pensarse que en
Capacidad para dar a cada uno lo que le todos los dmbitos faltan personas que ac-
corresponde o pertenece, en los negocios, en tien de un modo justo. ;Qué entiende usted
la relacién con clientes y proveedores, en el por “justicia” como concepto (no como
manejo del personal o en una negociacion, y, poder de una nacidn)? Si la respuesta fuese
al mismo tiempo, velar por el cumplimiento diferente de la definicién de la competencia,
de los valores de la organizacién y trabajar coméntelo con el entrevistado y solicitele su
mancomunadamente en pos de la vision y la opinion al respecto. Pidale después ejem-
estrategia de esta. Implica obrar con equi- plos de comportamientos propios relaciona-
dad en cualquier circunstancia, tanto perso- dos con el tema.

nal como laboral.

2. ;Noté usted alguna vez que en su trabajo o
en otro ambito (académico, deportivo, etc.)
sus superiores no actuaron con justicia?
;Cudl era la situacion? ;Como se sintié?

3. ;Le reclamaron alguna vez sus subordinados
0 sus compafieros de trabajo que usted no
haya actuado con justicia? Reldteme la
situacidn y cuénteme cdémo se sintié en ese
momento.

4. ;Usted piensa que hay distintos tipos de
“justicia” (en la vida familiar, en los nego-
cios, etc.)? A continuacién, pidale que brin-
de ejemplos de su respuesta.

Para tener en cuenta

“Justicia” (DRAE): acepcién primera, una de las cuatro virtudes cardinales, que inclina a dar a
cada uno lo que le corresponde o pertenece.

Rara vez los modelos de competencias incluyen una con el nombre de Justicia; no obstante,
indagar acerca de los comportamientos relacionados con esta competencia sera de mucha uti-
lidad para conocer aspectos importantes de una persona, en especial si conducira a otras (jefes
de cualquier nivel dentro de la organizacién).
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Perseverancia en la 1. Reldteme alguna situacién en la que usted
consecucion de objetivos haya logrado una venta, la resolucién de un
Capacidad para obrar con firmeza y constan- problema u otro resultado positivo por haber
cia en la ejecucion de proyectos y en la con- perseverado. Después del relato de la anécdo-
secucién de objetivos. Capacidad para ta, repregunte: ;Por qué eligio este ejemplo?

actuar con fuerza interior, insistir cuando es
necesario, repetir una accién y mantener un
comportamiento constante para lograr un ob- 2. Cuando las situaciones externas son adver-
jetivo, tanto personal como de la organizacién. sas (falla el sistema, el transito es pesado,
las reglas de la economia le juegan en con-
tra...), ;como se siente? Relateme algin
ejemplo de una situacién especialmente
adversa; ;como se sintid y qué hizo?

3. Si usted sospecha que un cliente interno o
externo (u otra persona que a usted le inte-
resa por algtn motivo) no quiere atenderlo
por teléfono, ;qué hace?

4. ;Alguna vez le rechazaron una propuesta que
usted habia presentado? ;Qué hizo al res-
pecto?

Para tener en cuenta

“Perseverar” (DRAE): acepcion primera, mantenerse constante en la prosecucion de lo comen-
zado, en una actitud o en una opinién.
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Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Prudencia 1. ;Qué entiende usted por “prudencia”? Si la
Capacidad para obrar con sensatez y modera- respuesta fuese diferente de la definicién de
cién en todos los actos: en la aplicacién de la competencia, coménteselo y solicitele una
normas y politicas organizacionales, en la fi- opinién al respecto. Después, pidale ejem-
jacion y consecucioén de objetivos, en el cierre plos de comportamientos propios relaciona-
de acuerdos y demas funciones inherentes a dos con el tema.

su puesto. Implica la capacidad para discer-

nir y distinguir lo bueno y lo malo para la
organizacion, los colaboradores, los clientes y 2. Presente al entrevistado algin hecho actual
proveedores y para si mismo. conocido (no politico ni religioso) y solicitele
su opinién sobre los comportamientos que
pueden observarse en él. Después, pida
que le relate alguna situacién que haya vivi-
do y que se pueda relacionar con el mismo
hecho.

3. Segun su experiencia laboral, ;quiénes tie-
nen mas éxito: los que obran con sensatez y
moderacién o los arriesgados? Solicite al
entrevistado ejemplos relacionados con su
propia actuacion.

4. Se dice que el sentido comin es el menos
comun de los sentidos. Brindeme ejemplos
de situaciones en las que usted haya decidi-
do sobre la base del sentido comdn.

Para tener en cuenta

“Prudencia” (DRAE): acepcion tercera, una de las cuatro virtudes cardinales, que consiste en
discernir y distinguir lo que es bueno o malo, para seguirlo o huir de ello.
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Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Respeto 1. ;Qué entiende usted por “respeto”? Si la
Capacidad para dar a los otros y a uno respuesta fuese diferente de la definicién de
mismo un trato digno, franco y tolerante, y la competencia, coménteselo y solicitele una
comportarse de acuerdo con los valores opinién al respecto. Después, pidale ejem-
morales, las buenas costumbres y las bue- plos de comportamientos propios relaciona-
nas préacticas profesionales, y para actuar dos con el tema.

con seguridad y congruencia entre el deciry
el hacer. Implica la capacidad para construir
relaciones calidas y duraderas basadas en 2. Cuando en su trabajo o en cualquier otro
una conducta honesta y veraz. lugar debe relacionarse con personas dife-
rentes a usted, ya sea por raza, costumbres,
edad, nivel educacional, sexo, inclinacién
sexual o cualquier otro aspecto, ;cual es su
comportamiento? Le ruego que me brinde
varios ejemplos.

3. Cuando se siente agredido o inseguro por
alguna razén, ;cudl es su reaccién?
Brindeme un ejemplo de cada caso (cémo
reaccioné cuando se sintié agredido, y cémo
lo hizo al sentirse inseguro).

4. Coménteme algin caso de una relacion con
otra persona que conozca desde hace
muchos afios (del ambito laboral, compafie-
ro de estudios o similar). ;Dénde la conocid?
;Como se desarrolld esa relacion? ;Usted
considera que es una relacién basada en la
confianza? Si la respuesta a esta Ultima pre-
gunta es afirmativa: ;En qué hechos (com-
portamientos) fundamenta esta afirmacion?

Para tener en cuenta

Una vez que haya definido las competencias dominantes (mds importantes), estas preguntas
le seran muy utiles para planificar la entrevista.
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Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Responsabilidad personal 1. Relateme una situacién en la que sus obli-
Capacidad para mantener el balance entre gaciones profesionales y personales se halla-
las obligaciones personales y profesionales, ron en conflicto. ;Cémo se condujo? ;Qué
promover el logro de los objetivos corporati- acciones llevé a cabo para intentar resolver
vos y un adecuado ambiente laboral. el problema? ;Lo logré?

2. Describame una situacién en la que se le
hayan presentado inconvenientes para cum-
plir con un compromiso laboral o personal.
¢Como lo resolvié?

3. Cuando se han producido situaciones de ten-
sién o malestar entre los integrantes de su
equipo de trabajo como consecuencia del
estrés, una gran cantidad de trabajo, etc.,
atentando contra el buen clima laboral, ;qué
actitud adopté? ;Tratd de colaborar para
mejorar el ambiente de trabajo? Brindeme
un ejemplo.

4. Relateme una situacién en la que haya logra-
do promover entre sus colaboradores y/o
pares el afan por alcanzar los objetivos que
les fueron asignados. ;Qué acciones llevé a
cabo para lograr orientarlos en ese sentido?
¢Tuvo que enfrentar oposicion por parte de
ellos? En el caso de ser asi, ;qué hizo para
revertir esa postura?

Para tener en cuenta

Si una misma persona serd entrevistada por varios entrevistadores, una buena idea es que unos
indaguen sobre ciertas competencias y otros sobre unas diferentes; de ese modo se pueden
explorar un mayor niimero de tematicas.




Diccionario de preguntas. Competencias cardinales 139

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Responsabilidad social 1. ;Participa de alguna actividad destinada a
Capacidad para identificarse con las politi- colaborar con su comunidad? De ser asi, jen
cas organizacionales en materia de respon- qué consiste? ;Qué lo ha llevado a participar
sabilidad social, disefiar, proponer y luego de ella? ;Cémo se siente al respecto?

|levar a cabo propuestas orientadas a contri-
buir y colaborar con la sociedad en las areas
en las cuales esta presenta mayores caren-
cias, y por ende, mayor necesidad de ayuda
y colaboracion.

2. En la empresa en la cual se desempefia ac-
tualmente (o se desempefié en el pasado)
Jexisten programas de ayuda a la comuni-
dad? De ser asi, jtuvo o tiene usted alguna
clase de participacion en ellos? ;De qué
tipo?

3. ;Tiene conocimiento de cudles son las prin-
cipales necesidades que experimenta su
comunidad en materia de asistencia social?
¢Sabe si su organizacién ha colaborado de
alguna manera para tratar de remediarlas?
;/Como se informa acerca de ellas?

4. Reldteme una situacion en la cual haya debi-
do interactuar con personas con costumbres
distintas a las propias y cuénteme cémo se
relaciond con ellas. ;Le resulté dificil vincu-
larse con esas personas? ;Por qué? ;Cuéles
fueron las principales dificultades que tuvo?
/Qué aprendid de esas experiencias?

Para tener en cuenta

La entrevista por competencias puede ser complementada con otros andlisis de personalidad,
como, por ejemplo, las evaluaciones psicologicas.

© GRANICA



140 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Sencillez 1. ;Se ha encontrado en su tarea con personas
Capacidad para explicar de manera clara y que dicen una cosa y hacen otra? Brindeme
precisa tanto los éxitos como los fracasos, ejemplos.

problemas o acontecimientos negativos. Ca-

pacidad para expresarse sin dobleces ni

engafios, decir siempre la verdad y lo que 2. ¢Le han sefialado (un jefe, un subordinado,
siente. Implica generar confianza en superio- un compafiero de trabajo) que su lenguaje
res, colaboradores y compafieros de trabajo, no es claro, que parece afirmar una cosa y
asi como buscar nuevos y mejores caminos después hace otra? Brindeme ejemplos.

para hacer las cosas y evitar las soluciones

complicadas y burocraticas.
3. ;Qué entiende usted por sencillez en el len-
guaje y en el obrar? Brindeme ejemplos.

4. ;Cémo son los procedimientos de la organi-

zacién en que usted trabaja (o trabajé), en
cuanto a su complejidad/sencillez? ;Cémo
los modificaria?
Esta pregunta puede adaptarse al nivel o al
tipo de tareas a cargo del entrevistado.
Puede aplicarse a un gerente general o un
empleado administrativo; uno y otro pueden
mencionar los procedimientos aplicados en
su tarea cotidiana y explicarlos.

Para tener en cuenta

Sobre la utilizacién del término “sencillez” sugerimos ver los comentarios realizados en pagi-
nas anteriores con relacién a la competencia Etica y sencillez.
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Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Temple 1. Relteme alguna situacién no exitosa? de su
Capacidad para obrar con serenidad y domi- vida profesional/laboral u ocurrida en otra
nio tanto de si mismo como en relacién con circunstancia. ;Qué pasé?, ;como se sintié?

las actividades a su cargo. Capacidad para
afrontar de manera enérgica y al mismo

tiempo serena las dificultades y los riesgos y 2. Cuénteme si ha sufrido algun revés impor-
explicar a otros problemas, fracasos o acon- tante en su vida personal o profesional. ;Qué
tecimientos negativos. Implica seguir ade- pasé?, ;cémo se sintié?

lante en medio de circunstancias adversas,
resistir tempestades y llegar a buen puerto.

3. Si la persona realiz6 estudios formales en
afios cercanos a la evaluacién, indague sobre
alguna situacién no exitosa ocurrida en el
ambito académico.

4, Explore el modo en que el entrevistado ana-
liza situaciones no exitosas de la compafiia o
de su sector; por ejemplo, no haber podido
respetar un presupuesto o situaciones que
para el entrevistado sean similares.

Para tener en cuenta

Formule preguntas utilizando usted mismo los verbos en tiempo pasado. De este modo logra-
ra que en su relato el entrevistado revele comportamientos.

2. Usualmente, otros autores se refieren a situaciones de "fracaso"; en cambio, aqui se ha preferido utilizar la
expresion "no exitoso", que es menos agresiva para el evaluado.

© GRANICA




142

DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Para tener en cuenta

Las competencias cardinales son aquellas que deben tener todos los integrantes de la organi-
zacion. Por lo tanto usted debera adaptar el contenido de las preguntas a la posiciéon para la
cual esta entrevistando.

Una forma de preguntar sobre algunas de las competencias cardinales aqui mencionadas es,
primero, solicitar al entrevistado una definicién de la competencia sobre la que se desea inda-
gar, por ejemplo, Temple. Después, a modo de repregunta, se sugiere invitar al entrevistado a
dar un ejemplo de una situaciéon en la que haya puesto en practica esa competencia, y a expli-
car su comportamiento.

iRegla de oro!

4+ Para evaluar competencias no debe utilizar preguntas hipotéticas, sino relativas a com-
portamientos concretos.

4 Si usted desea evaluar comportamientos pregunte a la persona entrevistada como actué
en el pasado. Una persona puede conocer sobre ética pero no por ello evidenciar un com-
portamiento acorde con sus expresiones.

4 Si por el contrario su proposito es evaluar conocimientos, al formular preguntas hipotéti-
cas el entrevistado le respondera con lo que considera que es la mejor forma de resolver
la situacién planteada. Utilizara para ello sus conocimientos y experiencias, pero siempre
dentro del plano teérico.
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Diccionario de preguntas.
Competencias especificas gerenciales

En este capitulo se presentaran ejemplos de preguntas relacionados con las
competencias especificas gerenciales. Como una breve introduccion a la
tematica se incluyen a continuacion algunas definiciones de conceptos rela-
cionados.

Definiciones

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de tra-

bajo.

Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la orga-
nizacién. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcan-
zar la visién 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 (accion fisica) o dice (discur-
s0). Sinénimo: conducta.

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

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que tienen como propdsito alinearlas en pos de
los objetivos organizacionales o empresariales.

Las competencias seleccionadas como ejemplos de las especificas
gerenciales para la preparacion de esta obra son:
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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

S © X Nk N

—

Vision estratégica

Como se comentara en la seccion anterior, destinada a las competen-
cias cardinales, para la confecciéon de esta obra hemos considerado unas
competencias como cardinales y otras como especificas; sin embargo, cual-
quiera de ellas puede ser considerada en una categoria u otra, segun se
requiera. Las preguntas relacionadas indagan sobre la competencia segin
su definicion y no tienen relacion con la clasificacion dada de cardinales o
especificas. Del mismo modo, sucede con los comportamientos, que se rela-
cionan con el concepto de la competencia en cuestion.

Usted tiene en sus manos un libro con preguntas a modo de diccionario.
Por lo tanto, los ejemplos de preguntas le seran de utilidad para utilizarlos tal
cual estan aqui expuestos o para preparar sus propias preguntas. En todos los
casos, tenga en cuenta la redaccion que le haya asignado a cada competencia en
particular.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Conduccion de personas

Capacidad para dirigir un grupo de colabora-
dores, distribuir tareas y delegar autoridad,
ademas de proveer oportunidades de apren-
dizaje y crecimiento. Implica la capacidad
para desarrollar el talento y potencial de su
gente, brindar retroalimentaciéon oportuna
sobre su desempefio y adaptar los estilos de
direccién a las caracteristicas individuales y
de grupo, al identificar y reconocer aquello
que motiva, estimula e inspira a sus colabo-
radores, con la finalidad de permitirles reali-
zar sus mejores contribuciones.

¢Qué acciones lleva a cabo para guiar a su
equipo de trabajo al considerar que cada uno
de sus integrantes posee diferentes caracte-
risticas y motivaciones? Brindeme ejemplos.

Cuénteme qué criterios utiliza para distribuir
las responsabilidades y tareas entre sus cola-
boradores. Al momento de asignar las tareas,
;toma en cuenta las motivaciones de sus
colaboradores a fin de incentivarlos a reali-
zar sus mejores contribuciones? Brindeme
un ejemplo.

Cuando tiene que evaluar a su personal,
;cudles son los conceptos que considera
relevantes? ;Qué tipo de retroalimentacion
les ofrece?

Piense en un caso concreto y hableme
sobre él.

Cuénteme qué acciones lleva a cabo para
promover y fomentar entre sus colaboradores
oportunidades de aprendizaje y crecimiento.

Para tener en cuenta

En algunos ambitos se prefiere no utilizar el término “conduccién”; en ese caso, puede ser

reemplazado por “direccién”.

“Conducir” (DRAE): en su acepcion tercera, guiar o dirigir a un objetivo; en su acepcion cuar-
ta, guiar o dirigir un negocio o la actuacion de una colectividad.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Direccion de equipos de trabajo 1. Piense en una situacion pasada en la cual
Capacidad para integrar, desarrollar, consoli- haya estado al frente de un equipo de traba-
dar y conducir con éxito un equipo de traba- jo. ;Qué acciones llevé a cabo para consoli-
jo, y alentar a sus integrantes a actuar con dar al grupo como un equipo y lograr que
autonomia y responsabilidad. Implica la todos sus integrantes actuaran orientados a
capacidad para coordinar y distribuir ade- la consecucidn de los objetivos comunes?

cuadamente las tareas en el equipo, en fun-
cion de las competencias y conocimientos

de cada integrante, estipular plazos de cum- 2. Como responsable de su area/sector/unidad
plimiento y dirigir las acciones del grupo de negocios, ;cémo actua usted luego de dis-
hacia una meta u objetivo determinado. tribuir las tareas y responsabilidades entre

sus colaboradores? Brindeme ejemplos.

3. Cuénteme qué criterios utiliza para coordi-
nar las tareas que los distintos integrantes
de su equipo deben realizar para alcanzar los
objetivos grupales y establecer prioridades y
plazos realistas para su cumplimiento.
Brindeme un ejemplo positivo y otro que no
lo considere asi.

4. Describame, desde su rol de lider de un
equipo de trabajo, qué acciones ha realiza-
do con el propdsito de incrementar el apren-
dizaje de los distintos miembros del equipo,
tanto en conocimientos como en competen-
cias y de este modo, asignar adecuadamen-
te las tareas.

Para tener en cuenta

Las competencias pueden evidenciarse en distintos ambitos: laboral, educativo, social, depor-
tivo, entre otros.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Empowerment

Capacidad para otorgar poder al equipo de
trabajo y compartir tanto los éxitos como las
consecuencias negativas de los resultados,
con todos los colaboradores. Capacidad para
emprender acciones eficaces orientadas a
mejorar y potenciar el talento de las perso-
nas, tanto en conocimientos como en compe-
tencias. Capacidad para obtener los mejores
resultados, lograr la integracion del grupo y
aprovechar la diversidad de los miembros del
equipo para obtener un valor afiadido supe-
rior al negocio. Implica fijar objetivos de
desempefio claros y medibles y asignar las
responsabilidades correspondientes.

;Delega tareas de acuerdo con las capacida-
des de sus colaboradores? ;Cémo identifica
dichas capacidades (conocimientos y compe-
tencias)? ;Determina necesidades de forma-
cién para sus colaboradores sobre la base de
dichas capacidades? Brindeme un ejemplo.

;Como esté compuesto su equipo de trabajo?
Describa las caracteristicas de sus colabora-
dores. Describase a usted mismo como con-
ductor del grupo.

Describa una situacion en la que haya teni-
do que incorporar a un colaborador o a un
miembro de otro equipo. ;Qué tuvo en cuen-
ta para sumarlo a su grupo? ;Est actual-
mente en el equipo?

¢ Qué grado de protagonismo tuvo usted en el
cambio o desarrollo de su grupo?

Para tener en cuenta

“Empowerment” es una palabra inglesa de dificil traduccién, por lo cual se la utilizara en su
lengua de origen. Es un método de trabajo que implica la puesta en practica de procedi-
mientos y politicas organizacionales tendientes a que las decisiones se tomen lo mas cerca posi-

ble de la ocurrencia de un hecho en particular.

En materia de competencias, se llamara empowerment a la capacidad para trabajar aplicando
dichos procedimientos y politicas organizacionales.

Si usted debe evaluar la competencia Empowerment en una persona que no cuenta con colabora-
dores, puede aplicar las preguntas a otras situaciones, por ejemplo, tareas comunitarias,
deportivas o de coordinacién de un grupo de estudio, en las que el entrevistado haya puesto

en juego esta competencia.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Entrenador 1. Digame cémo identifica en sus colaborado-
Capacidad para formar a otros tanto en res las necesidades que presentan en mate-
conocimientos como en competencias. ria de formacidn, tanto en conocimientos
Implica un genuino esfuerzo para fomentar como en competencias. Luego, repregunte al
el aprendizaje a largo plazo y/o desarrollo de respecto: Brindeme ejemplos de cémo actud
otros, mas alla de su responsabilidad espe- luego de la identificacion de necesidades.

cifica y cotidiana. El desarrollo a lograr en
otros seré sobre la base del esfuerzo indivi-

dual y segln el puesto que la otra persona 2. Describame las acciones de formacion que
ocupe en la actualidad o se prevé que ocu- recibieron sus colaboradores o el equipo a su
para en el futuro. cargo (cursos, talleres, efc., y qué tematicas

abarcaron). Luego, repregunte al respecto:
;Qué relacion tienen dichas actividades for-
mativas con los puestos de trabajo de estas
personas?

3. Cuénteme qué acciones de formacién ha rea-
lizado para usted mismo, tanto en conoci-
mientos como en competencias. Luego pre-
gunte: ;Como se relacionan con su puesto de
trabajo, actual o futuro, segun corresponda?

4. ;Con qué frecuencia brinda retroalimenta-
cién a sus colaboradores (diaria, semanal,
mensual, anual)? ;Cémo la realiza? Le pido
que me brinde varios ejemplos: casos donde
una persona hace bien las cosas, otro
donde no las hace bien pero tiene la perspec-
tiva de mejorar, y, por dltimo y si fuese perti-
nente, algtn caso en el que considera que la
persona no puede mejorar su desempefio.

Para tener en cuenta

Si usted debe evaluar la competencia Entrenador en una persona que no cuenta con colabora-
dores, puede aplicar las preguntas a otras situaciones, por ejemplo, tareas comunitarias, depor-
tivas o de coordinacion de un grupo de estudio, en las que el entrevistado haya puesto en juego
esta competencia.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Entrepreneurial 1. ;Alguna vez inicié un negocio propio? ;Como
Capacidad para transformar su gestién o un fue la experiencia?

area de negocios de baja productividad y

rendimiento en una de alta productividad

y rendimiento. Capacidad para buscar el 2. ;Tuvo la oportunidad de iniciar una nueva
cambio, responder cuando se presenta y actividad para su empleador actual o para
aprovecharlo como una oportunidad, y guiar uno anterior? ;Cémo fue la experiencia?

en este sentido tanto su accionar como el de

otros, con iniciativa y habilidad para los

negocios. Implica vivir y sentir la actividad 3. ;Qué elementos tuvo en cuenta para iniciar
empresarial y constituirse en un promotor de una nueva actividad? Brindeme detalles.
ella.

4.  ;Tuvo la oportunidad de transformar una acti-
vidad de modo tal de hacerla més rentable o
més eficiente? ;Qué elementos tiene en
cuenta para establecer que esa actividad fue
“transformada”? Brindeme detalles sobre el
cambio realizado y sus resultados (mejora en
la rentabilidad o en la eficiencia, etcétera).

Para tener en cuenta

Esta competencia hace referencia a la capacidad para ser un entrepreneur, definido como aquel
que lleva recursos econémicos desde zonas de baja productividad y bajo rendimiento a zonas
de alta productividad y alto rendimiento. Un entrepreneur puede ser corporativo (desempenar-
se dentro de una organizacién de la que es colaborador) o ser dueno de su propia empresa.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Liderar con el ejemplo 1. Describame una situacién en la que sintié
Capacidad para comunicar la visién estraté- haber sido un claro referente o guia en la
gica y los valores de la organizacién a través actuacion de sus pares o colaboradores. ;Por
de un modelo de conduccién personal acorde qué cree que eso sucedié? ;Como se sintié?

con la ética, y motivar a los colaboradores a
alcanzar los objetivos planteados con senti-

do de pertenencia y real compromiso. 2. Reldteme una situacion en la que haya teni-
Capacidad para promover la innovacion y la do que comunicar a sus colaboradores la
creatividad, en un ambiente de trabajo con- vision estratégica y valores de su organiza-
fortable. cién o unidad de negocios, y en la que con-

sidere que logré que se comprometieran y se
sintiesen parte del proyecto organizacional.
¢Qué hizo en esa situacion? ;Cémo actué?

3. La capacidad para ser lider y generar un
ambiente de trabajo basado en el respeto a
las otras personas es una caracteristica con-
siderada como muy importante en este
momento. ;Usted ha realizado acciones para
convertirse en un verdadero ejemplo de lide-
razgo entre sus colaboradores y pares?
Brindeme ejemplos.

4. Reldteme una situacién en la que, a través
de su gestion, logré promover en sus colabo-
radores la presentacion de propuestas y
sugerencias innovadoras y creativas que res-
pondieran a las necesidades organizaciona-
les o del drea que usted conduce/conducia.
;Cuéles fueron las propuestas presentadas?
;Cuél fue su rol al respecto?

Para tener en cuenta

No formule preguntas hipotéticas para evaluar competencias. S6lo podran serle de utilidad
para evaluar conocimientos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Liderazgo 1. ;Alguna vez le tocé supervisar a alguien difi-
Capacidad para generar compromiso y lograr cil de conducir? ;En qué contexto? ;Cémo
el respaldo de sus superiores con vistas a resolvié ese problema?

enfrentar con éxito los desafios de la organi-
zacion. Capacidad para asegurar una ade-
cuada conduccion de personas, desarrollar 2. Brindeme un ejemplo de un logro concreto y
el talento, y lograr y mantener un clima orga- destacado en su gestion como lider.

nizacional armoénico y desafiante.

3. ;Cémo hace para reunir personas a las que
no les gusta trabajar juntas? ;Coémo hace
para que logren unificar sus criterios de
abordaje de las tareas?

4. ;Haevaluado el clima de su organizacion? Si
la respuesta es afirmativa: ;Qué acciones
correctivas se implementaron? ;Quién las
propuso?

Para tener en cuenta

La competencia Liderazgo puede tener definiciones diversas. En cada caso se debera obser-
var comportamientos y cotejarlos con los descritos en el Diccionario de comportamientos de la
organizacion.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Liderazgo ejecutivo 1. ;Conoce a los colaboradores de sus colabora-
Capacidad para dirigir a un grupo o equipo dores? Si la respuesta es afirmativa: ;Puede
de trabajo del que dependen otros equipos, darme detalles al respecto; por ejemplo, si
y comunicar la visién de la organizacién, tanto los conoce a través del relato de sus jefes
desde su rol formal como desde la autoridad directos o de manera personal? Aseglrese de
moral que define su caracter de lider. Impli- que el entrevistado le esté brindando ejem-
ca ser un lider de lideres, al crear un clima plos concretos sobre esta situacion.

de energia y compromiso junto con un
fuerte deseo de guiar a los demas, que se
verifica en el comportamiento de los otros 2. ;Se le ha presentado alguna situacién donde
al acompafiar su gestién con entusiasmo. un colaborador suyo, jefe a su vez de sus
propios colaboradores, tuviese alguna situa-
cién problematica con alguno de sus super-
visados? ;Fue consultado al respecto? ;Cuél
fue su rol? ;Cémo concluyé la situacion?

3. Cuénteme cémo comunica temas organiza-
cionales, por ejemplo, visién, politicas,
estrategia, etcétera. Brindeme ejemplos.

4. ;Usted cree que el/los equipo/s a su cargo
estd/n comprometido/s con la organizacién?
Si la respuesta es afirmativa: Reldteme
ejemplos o situaciones donde se evidencien
comportamientos que respalden su opinién.
Si la respuesta es negativa: ;Por qué cree
que esto es asi? Luego: Reldteme ejemplos o
situaciones donde se evidencien los compor-
tamientos descritos.

Para tener en cuenta

Liderazgo ejecutivo es la competencia relacionada con la capacidad de ser lider de lideres.

Si usted debe evaluar la competencia Liderazgo ejecutivo en una persona que no cuenta con
varios equipos a su cargo o que no es jefe de personas que a su vez son jefes, puede aplicar las
preguntas a otras situaciones, por ejemplo, proyectos especiales donde la persona haya dirigi-
do varios equipos, tareas comunitarias, deportivas o de coordinaciéon de un grupo de estudio,
en las que el entrevistado haya puesto en juego esta competencia.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Liderazgo para el cambio 1. ;jAlguna vez tuvo que liderar un cambio que
Capacidad para comunicar la visién estraté- rompiera con estructuras existentes? Si la
gica de la organizacién y lograr que la misma respuesta es afirmativa: ;Cémo se dio cuen-
parezca no sélo posible sino también desea- ta de que el cambio era necesario? ;Cémo
ble para los stakeholdersl. Capacidad para administré ese proceso de transicion en
generar en los otros motivacién y compromi- forma eficaz? ;De qué forma estimuld a sus
so genuinos. Capacidad para promover la colaboradores para que se adaptaran a los
innovacién y los nuevos emprendimientos, y nuevos rumbos?

lograr transformar las situaciones de cambio
en oportunidades.

2. ;Cuéles han sido los cambios culturales que
usted tuvo que liderar en su organizacién /
division?

3. ;Qué ideas innovadoras ha generado en su
organizacion? ;Qué politicas ha impulsado
para sostener esta vision?

4. ;Qué estrategias de comunicacion o qué
acciones simbdlicas ha utilizado para sefia-
lar a los miembros de su organizacién un
cambio de rumbo?

Para tener en cuenta

Las respuestas a las preguntas pueden dar informacién acerca de mas de una competencia.
Preste atencion al relato y compare los comportamientos observados con los descritos en el
Diccionario de comportamientos de la organizacion.

1 El término stakeholders hace referencia a los distintos sectores de interés en torno de una organi-
zacién: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes, proveedores, gobierno, bancos, organis-
mos de control, etcétera.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los
cambios del entorno, y establecer su impac-
to a corto, mediano y largo plazo en la orga-
nizacioén, con el propésito de optimizar las
fortalezas, actuar sobre las debilidades y
aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para visualizar y con-
ducir la empresa o el area a cargo como un
sistema integral, para lograr objetivos y
metas retadores, asociados a la estrategia
corporativa.

Relateme alguna situacién compleja relacio-
nada con aspectos sociales, econdémicos,
tecnoldgicos y/o culturales a la cual se haya
anticipado. ;Cémo logré detectarla? ;Qué
hizo al respecto? ;Cémo impactd en la estra-
tegia de la organizacion?

;Qué fuentes de informacién consulta habi-
tualmente para mantenerse actualizado en
las tendencias mundiales en materia de eco-
nomia, politica y fenémenos socio-cultura-
les? ;Relaciona la informacion que usted
consulta con la estrategia de la organizacion,
y la aplica en consecuencia? Brindeme un
ejemplo.

En base a la informacién que usted dispone
de ciertos aspectos de nivel local y/o global,
¢ha presentado propuestas plausibles de ser
incorporadas a la estrategia de su organiza-
cién? Cuénteme al respecto.

(Qué nuevos objetivos ha definido para su
area/divisién/organizacién que hayan sido de
gran relevancia en la consecucién de la
estrategia organizacional? Brindeme un
ejemplo.

Para tener en cuenta

Ciertas palabras suelen ser utilizadas de forma imprecisa, a pesar de ser de uso frecuente. Al
evaluar la competencia Vision estratégica, asegurese de que el entrevistado comprenda adecua-

damente el concepto en su complejidad:

“Vision” (DRAE): en su primera acepcion, accion y efecto de ver.

“Estrategia” (DRAE): en su primera acepcion, arte de dirigir (en este caso, una organizaciéon o

parte de ella).
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Para tener en cuenta

Las competencias especificas gerenciales son aquellas que se relacionan con determinados
puestos de la organizacion: aquellos a los cuales reportan otras personas o equipos de trabajo.
Usted debera adaptar el contenido de las preguntas a la posicién para la cual esta entrevis-
tando. Una de las competencias mencionadas en esta seccion, Liderazgo ejecutivo, hace refe-
rencia —especificamente— al caso de una persona que es a su vez jefe de otros jefes; en los
demas casos, esto puede ser asi o no. Adapte su pregunta a la situacion.

Una forma de indagar sobre algunas de las competencias especificas gerenciales aqui men-
cionadas es, primero, solicitar al entrevistado una definiciéon de la competencia sobre la que
se desea obtener informacién, por ejemplo, Empowerment. Después, a modo de repregunta,
invitar al entrevistado a dar un ejemplo de una situacion en la que haya puesto en practica esa
competencia y explicar su comportamiento.

iRegla de oro!

4+ Para evaluar competencias no debe utilizar preguntas hipotéticas.

4+ Si usted desea evaluar comportamientos, pregunte a la persona entrevistada cémo actué
en el pasado. Una persona puede conocer el significado del concepto empowerment pero
no por ello evidenciar un comportamiento acorde a sus expresiones.

4+ Si, por el contrario, su propésito es evaluar conocimientos, al formular preguntas hipoté-
ticas el entrevistado le respondera refiriéndose a lo que considera la mejor forma de resol-
ver la situacién planteada. Utilizard para ello sus conocimientos y experiencias, pero siem-
pre dentro del plano teérico.
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Diccionario de preguntas.
Competencias especificas por area

En este capitulo se presentan ejemplos de preguntas dirigidas a que el entre-
vistado relate comportamientos relacionados con las competencias especifi-
cas por area. Se ha optado por la denominacion de especificas por area por ser
la de mayor utilizacion en la aplicacion practica del modelo. También se las
podria denominar competencias especificas por familias de puestos.

Como se expresara, lo mas usual es hacer la agrupacion de familias de
puestos por areas y, de ser necesario, estas pueden a su vez dividirse en sub-
areas, de alli el nombre utilizado para la preparacion de la presente obra.
Ejemplos de areas: Produccion, Finanzas, Sistemas, Recursos Humanos,
Compras, Ventas, Mercadeo, etcétera.

Si una organizacion desea definir competencias por procesos, la forma de
hacerlo es similar. Se eligen competencias para ser utilizadas en los diferen-
tes procesos de la organizacion.

Como una breve introduccion a la tematica se incluyen a continuacion
algunas definiciones de conceptos relacionados.

Definiciones

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, deveni-
das en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo.

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

Competencia especifica. Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo un area de la organizacién o un cierto nivel, como el gerencial.
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Comportamiento. Aquello que una persona hace (accién fisica) o dice (discur-
so). Sin6énimo: conducta.

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

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que tienen como propoésito alinearlas en pos de
los objetivos organizacionales o empresariales.

Las competencias seleccionadas como ejemplos de las que serian espe-
cificas por area para la preparacion de esta obra son:

Vg G
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Adaptabilidad - Flexibilidad

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacion
Cierre de acuerdos

Colaboracion

Competencia “del naufrago”
Comunicacion eficaz

Conocimiento de la industria y el mercado
Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

. Desarrollo y autodesarrollo del talento

. Dinamismo - Energia

Gestion y logro de objetivos

Habilidades medidticas

. Influencia y negociacion
. Iniciativa - Autonomia

. Manejo de crisis

Orientacion a los resultados con calidad
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19. Orientacion al cliente interno y externo
20. Pensamiento analitico

21. Pensamiento conceptual

22. Pensamiento estratégico

23. Productividad

24. Profundidad en el conocimiento de los productos
25. Relaciones publicas

26. Responsabilidad

27. Temple y dinamismo

28. Tolerancia a la presion de trabajo

29. Toma de decisiones

30. Trabajo en equipo

Como se comentara en la seccion destinada a las competencias cardinales,
la clasificacion en competencias cardinales y especificas, segin corresponda, es
s6lo una forma de presentacion para la confeccion de La Trilogia. Cual-
quiera de ellas puede ser considerada en una categoria u otra, segun se
requiera en el momento de confeccionar el modelo de competencias a
medida de la organizacion.

Las preguntas aqui presentadas se relacionan con la competencia segun
su definicion y no tienen relacion con su clasificacion, ya sea en competencias
cardinales o especificas gerenciales o por area. Los comportamientos, al igual que
las preguntas, se relacionan con el concepto de cada competencia.

Usted tiene en sus manos un libro con preguntas a modo de dicciona-
rio. Por lo tanto, los ejemplos de preguntas le seran de utilidad para utili-
zarlos tal cual estan aqui expuestos o para preparar sus propias preguntas.
En todos los casos, tenga en cuenta la redaccion que le haya asignado a cada
competencia en particular.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Adaptabilidad - Flexibilidad

Cuénteme sobre alguna nueva asignacion a

la que usted haya tenido que responder de
inmediato, en momentos en que estaba muy
involucrado en alguna otra tarea. ;Cémo
resolvié el problema?

Capacidad para comprender y apreciar pers-
pectivas diferentes, cambiar convicciones y
conductas a fin de adaptarse en forma rapi-
day eficiente a diversas situaciones, contex-
tos, medios y personas. Implica realizar una
revisién critica de su propia actuacion.

2. jHizo algin pasaje por diferentes sectores o
por diferentes filiales u oficinas, en su ulti-
mo o actual empleo? ;Quién decidié el cam-
bio? ;Fue algo impulsado por usted o por la
organizacion? ;Cémo se manejé en las otras
dreas?

3. /Alguna vez tuvo que hacerse cargo por un
tiempo de una drea que no era la suya?
;/Coémo se manejé?

4. ;Qué cambios tuvo que hacer en su forma de
trabajar a fin de responder a nuevos requeri-
mientos de los clientes? ;Cémo los concretd?

Para tener en cuenta

Al entrevistar, preste atencion al relato de su entrevistado. Induzcalo a expresarse en la pri-
mera persona del singular (“Yo...”). De este modo podrd centrarse en sus propias experiencias
y comportamientos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Calidad y mejora continua 1. Reldteme una situacion en la que sus ideas
Capacidad para optimizar los recursos dispo- hayan sido generadoras de mejoras significa-
nibles —personas, materiales, etc.— y agregar tivas para su puesto/sector/drea o para la
valor a través de ideas, enfoques o solucio- organizacién en general. ;Qué lo motivé a
nes originales o diferentes en relacién con la realizar esa propuesta en particular?

tarea asignada, las funciones de las perso-
nas a cargo, y/o los procesos y métodos de la

organizacion. Implica la actitud permanente 2. Cuénteme de una situacién en la que haya
de brindar aportes que signifiquen una solu- tenido que minimizar la ineficiencia de los
cion a situaciones inusuales y/o aportes que procesos relacionados con su propio trabajo y
permitan perfeccionar, modernizar u optimi- el de su equipo, a fin de optimizar el uso de
zar el uso de los recursos a cargo. los recursos disponibles. (Si corresponde,

sera del equipo a su cargo, del area a su
cargo, etc.) ;Qué acciones ejecutd para
lograrlo? ;Cémo establecid las pautas y linea-
mientos a seguir?

3. Relateme algtin caso en el que a través de su
gestion se haya resuelto algtn viejo proble-
ma de su puesto de trabajo (o sector, o area,
0 la empresa en su conjunto, seglin corres-
ponda). ;Cémo fue? ;De qué se trataba?

4. ;Ha realizado propuestas para mejorar los
procesos o sistemas existentes en su organi-
zacién?

De ser afirmativa la respuesta: ;Cudles han
sido esas propuestas? ;Cuél fue la respues-
ta que obtuvo al expresarlas?

Si los cambios propuestos por el entrevista-
do fueron implementados: ;Cual fue el
resultado de su aplicacion? ;Aun siguen en
vigencia?

Para tener en cuenta

Sugerencia para entrevistar: inicie la conversaciéon con su estilo habitual e incorpore las pre-
guntas para evaluar competencias durante el transcurso de la entrevista.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Capacidad de planificacion

y organizacion

Capacidad para determinar eficazmente
metas y prioridades de su tarea, area o pro-
yecto, y especificar las etapas, acciones, pla-
Z0S y recursos requeridos para el logro de los

Cuénteme sobre algtin proyecto de cuya
implementacién usted haya sido responsa-
ble. Precise los pasos y tiempos que deman-
daron, si se cumplieron los planes estableci-
dos, cémo realizé la planificacidn, etcétera.

objetivos. Incluye utilizar mecanismos de se-
guimiento y verificacién de los grados de
avance de las distintas tareas para mantener
el control del proceso y aplicar las medidas
correctivas necesarias.

Describame alguna implementacion realiza-
da en su drea o sector que usted haya sido el
responsable de llevar adelante, aun cuando
no fuese el responsable méximo del proyecto.

Cuénteme de alguna situacién en la que a
usted o a su drea/sector le haya tocado
implementar algo planeado y disefiado por
otro y a usted le hayan asignado el control
del proyecto.

En su vida personal, ;planifica aquellos via-
jes u otras situaciones que implican un
desembolso especial de dinero o insumen
tiempo u algun otro recurso escaso? ;De qué
manera lo hace?

Para tener en cuenta

A partir de estos ejemplos, prepare sus propias preguntas adaptandolas a la situacion.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Cierre de acuerdos 1. Cuénteme sobre alguna situacion en la que
Capacidad para concretar y formalizar acuer- haya realizado acuerdos con otras personas
dos y vinculos con los clientes, a través de (clientes internos o externos) y en la que
propuestas y soluciones oportunas que res- haya establecido conexiones apropiadas
pondan a sus necesidades y expectativas, y que resultaron sumamente positivas para las
lograr beneficios para ambas partes. metas de su drea u organizacion, asi como

para la contraparte.

2. Describame alguna presentacion que usted
haya realizado a un potencial cliente (inter-
no o externo), por medio de la cual logré que
este eligiera a su organizacién/proyecto y los
servicios que le ofrecia. ;Cuédl fue su rol?
/Qué aspectos consideré para elaborar la
propuesta?

3. ;Cémo identifica aquello que resulta real-
mente importante para su cliente (interno o
externo) al momento de tomar una decision
con respecto a la organizacién que usted
integra (o integraba) y los servicios que ofre-
cfa? Por favor, brindeme un ejemplo.

4. Reldteme una situacion en la que haya logra-
do convencer a un cliente (interno o exter-
no), que en un inicio presentaba objeciones
y dudas, acerca de la conveniencia de adqui-
rir/utilizar un producto/servicio. ;Qué estra-
tegia utilizé en esa situacion para lograr con-
vencerlo?

Para tener en cuenta

En el caso que el entrevistado no cuente con clientes externos, pregunte por situaciones ana-
logas referidas a clientes internos (por ejemplo, cuando debe convencerlos de que participen
y/o colaboren con algin proyecto, cuando deben compartir recursos, etcétera).
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Colaboracion 1. Cuénteme sobre algtin proyecto o asignacion
Capacidad para brindar apoyo a los otros especial donde haya tenido que trabajar con
(pares, superiores y colaboradores), respon- personas de otro sector o &rea, asesores
der a sus necesidades y requerimientos, y externos, etc. ;Se logré la cooperacién entre
solucionar sus problemas o dudas, aunque los distintos integrantes? ;Cuél fue su rol?
las mismas no hayan sido manifestadas ¢Como calificaria la experiencia?
expresamente. Implica actuar como facili- ;/Como se sintié?

tador para el logro de los objetivos, a fin de
crear relaciones basadas en la confianza.

2. ;Cémo demuestra su apoyo a sus pares y/o
colaboradores, y cémo logra desarrollar rela-
ciones basadas en la confianza mutua?
¢De qué manera logrd construir dicha relacion?
;Qué hizo para conseguirlo? Por favor, brin-
deme ejemplos.

3. Cuénteme una situacién en la que un cola-
borador o compafiero suyo haya recurrido a
usted para solicitarle ayuda. ;Puede comen-
tarme cémo se comporté en dicha situacion?
;/Como se sintié?

4. ;Con qué frecuencia interactua con personas
de otros sectores o 4dreas? Describame su
relacion con ellas. ;Recuerda algun caso en
el que haya colaborado voluntariamente con
otra area, a fin de alcanzar un objetivo que si
bien no estaba directamente vinculado con
su sector era de gran importancia para el
conjunto de la organizacién? ;Qué lo motivé
a hacerlo?

Para tener en cuenta

Durante la entrevista preste atencién tanto a los grandes temas como a otros que parezcan,
en una primera instancia, menores o de detalle. En ambos casos podra observar comporta-
mientos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Competencia “del naufrago” 1. Cuénteme de alguna situacion en la que la
Capacidad para sobrevivir y lograr que sobre- organizacion para la cual usted trabaja (o
viva la organizacién o &rea a su cargo en épo- trabajaba) se haya visto afectada por cir-
cas dificiles, aun en las peores condiciones cunstancias que usted pueda catalogar de
del mercado, que afecten tanto al propio “verdaderamente dificiles”. Brindeme deta-
sector de negocios como a todos en general, lles. ;Por qué las considera dificiles? ;Cémo
en un contexto donde, segln los casos, la se sentia usted en ese momento?

gestion pueda verse dificultada por ruptura
de la cadena de pagos, recesioén, huelgas o

paros. Incluye la capacidad de dirigir organi- 2. En su actuacion profesional, ;le tocé trabajar
zaciones en procesos de cesacion de pagos o alguna vez en una empresa que se encontra-
concurso preventivo de acreedores!. ba en convocatoria de acreedores? ;Por qué

cree usted que la empresa llegé a esa situa-
cién? ;Quién o quiénes eran los responsables?

3. En las situaciones que usted califica de
“dificiles”, ;como se relacionaba usted con
aquellos a quienes creia responsables de esa
realidad?

4. En el caso que el entrevistado esté sin tra-
bajo: Brindeme detalles sobre cémo dirige
su busqueda. ;Le ha sucedido que alguien a
quien usted considerara su amigo no quisie-
se atenderlo, por teléfono o personalmente,
ahora que usted estd desempleado? Si la
respuesta fuese afirmativa: ;Cémo se sintié?

Para tener en cuenta

Rara vez los modelos de competencias incluyen una con el nombre de Competencia “del nau-
Jfrago”; no obstante, indagar acerca de los comportamientos relacionados con esta competen-
cia serd de mucha utilidad para conocer acerca de una persona, en especial si esta conducira
a otras en tiempos dificiles tanto de la organizaciéon como del mercado en general (jefes de
cualquier nivel dentro de la organizacién).

1. La situacion de cesacion de pagos puede tener diferentes nombres segun la legislacion de cada pais. En la
jerga del sector también se la denomina Chapter Eleven en alusion al capitulo referido a ella en la Ley Federal
de Bancarrotas de los Estados Unidos.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Comunicacion eficaz

Capacidad para escuchar y entender al otro,
para transmitir en forma clara y oportuna la
informacién requerida por los demas a fin de
alcanzar los objetivos organizacionales, y
para mantener canales de comunicacion

Cuénteme de algtn caso en el que, estando
en una reunion con otras personas, usted no
haya entendido algo, por distraccién, falta
de conocimiento o bien porque el disertante
no fue claro. ;Qué hizo?

abiertos y redes de contacto formales e
informales, que abarquen los diferentes
niveles de la organizacién.

Cuénteme acerca de alguna situacién en la
que, en una reunién con otras personas,
usted no haya estado de acuerdo con algo de
lo planteado o resuelto. ;Qué hizo?

Relateme algin episodio en el que, durante
una reunién con otras personas, usted no
sélo haya estado de acuerdo con lo expuesto
y/o resuelto, sino que, ademads, tenia algo
positivo para aportar. ;Cémo actud?

¢Ha evaluado el clima de su organizacion? Si
la respuesta es afirmativa: ;Qué acciones
correctivas se implementaron? ;Quién las
propuso?

Para tener en cuenta

Tanto la comunicacién verbal como la no verbal son capacidades que pueden ser evaluadas a
lo largo de una entrevista. La comunicacion verbal puede evaluarse si se presta especial aten-
cion a la fluidez del discurso, a la riqueza de vocabulario, a la expresividad verbal, a la preci-
sién de la comunicacion, a la capacidad para expresar sentimientos, a la originalidad de las
expresiones verbales que la persona emplea. La comunicacién no verbal puede ser percibida
observando la mirada y el contacto visual, la forma de saludar y dar la mano, la expresividad
facial, la sonrisa, el tono, el volumen y el timbre de voz, los gestos de manos y brazos, entre

otros aspectos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Conocimiento de la industria 1. Hébleme del negocio en el que actia su orga-
y el mercado nizacién (o aquella en la que trabajé ante-
Capacidad para comprender las necesidades riormente): quiénes son los clientes, cuéles
de los clientes y consumidores, tanto naciona- son los productos y/o servicios que ofrece, los
les como internacionales. Implica conocer las proveedores, etcétera.

tendencias y oportunidades del mercado,
las amenazas de las empresas competido-

ras, los puntos fuertes y débiles de la propia 2. Reldteme cémo ve usted el mercado nacio-
organizacion, y el marco regulatorio, ademéas nal e internacional donde opera la organiza-
de conocer a fondo los productos y evaluar la cién en la que trabaja actualmente (o se
factibilidad y viabilidad de su adaptacion a desempenio con anterioridad).

los requerimientos, gustos y necesidades del

cliente.

3. ;Coémo ve usted la competencia? ;Quiénes
son (o eran) sus competidores? ;Qué empre-
sas u organizaciones considera similares a la
suya?

4, Describame puntos fuertes y débiles del
negocio de su empresa.

Para tener en cuenta

Formule las preguntas de a una por vez. Espere la respuesta, luego repregunte o solicite una
ampliacion.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Conocimientos técnicos 1. ;Recuerda alguna situacién transcurrida en
Capacidad para poseer, mantener actualiza- su empleo actual (o en uno anterior, si
dos y demostrar todos aquellos conocimien- corresponde) en la cual haya tenido que
tos y/o experiencias especificas que se resolver un problema valiéndose de sus
requieran para el ejercicio de la funciéon a conocimientos técnicos y/o experiencia pre-
cargo, y avivar de manera constante el inte- via? ;Cémo lo hizo? ;Cuél o cuéles fueron los
rés por aprender y compartir con otros los resultados alcanzados?

conocimientos y experiencias propios.

2. ;Usted cree que es considerado un referente
técnico en su organizacion, ya sea para sus
colaboradores, sus pares y/o sus superiores?
¢Podria indicarme qué lo lleva a pensar eso?
Brindeme un ejemplo que respalde su idea.

3. ;Recuerda alguna situacion que debié resol-
ver basandose en la aplicacion de sus cono-
cimientos técnicos, y que luego ese aporte
haya significado una mejora cualitativa para
su organizacién? Brindeme detalles.

4. ;Ha tenido (o tiene actualmente) oportuni-
dad de desempefiarse en la docencia? En el
caso que la respuesta sea afirmativa, inda-
gar: ;En qué institucién/es? ;Qué discipli-
na/s? Cuénteme: ;de qué manera se mantie-
ne actualizado en su especialidad?

Para tener en cuenta

El concepto “conocimientos técnicos” incluye el manejo de idiomas o el dominio de cualquier
tematica en particular que un puesto de trabajo pueda requerir.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Credibilidad técnica

Capacidad para alcanzar con precision los
objetivos planteados y superar los estandares
de calidad establecidos, al comprender la
esencia de los problemas complejos, generar
soluciones practicas y aplicables, y brindar
beneficios tanto para el cliente como para la
organizacién. Capacidad para generar con-
fianza en los demas por su desempefio pro-
fesional y constituirse en un referente a
quien consultar. Implica ser reconocido por
poseer sélidos conocimientos y experiencia.

¢;Usted cree que es considerado un referente
técnico en la comunidad de negocios (o en
su empresa, 0 entre sus colaboradores,
segln corresponda)? Cualquiera que sea la
respuesta, profundizar: ;Qué lo lleva a creer
eso? Brindeme un ejemplo que respalde su
idea.

cEscribe textos técnicos (articulos, libros,
etcétera)? ;Cuéles ha escrito? Especificar,
pedir alguno, etcétera.

¢Es (o fue) invitado a dar conferencias, ya
sea en la comunidad de negocios, en otras
filiales, etc.? Solicitar ejemplos.

Cuénteme si tiene o tuvo experiencia docen-
te. En caso de haberla tenido, indagar dénde,
cémo y en qué condiciones se desarrollé esa
experiencia.

Para tener en cuenta

Prestar especial atencion a la segunda parte de la definicion de la competencia. Alli radica su
significado mads relevante: Implica ser reconocido por poseer solidos conocimientos y experiencia.

Capacidad para generar confianza. ..

Si Credibilidad técnica es una de las competencias a evaluar, asegirese de haber indagado sobre

el particular.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Desarrollo y autodesarrollo del talento 1. Describa cémo es el sistema de evaluacién de
Capacidad para fomentar e incentivar el cre- desemperio de su organizacién. En su opi-
cimiento del talento (conocimientos y com- nién, ¢permite detectar necesidades de for-
petencias) propio y de los demas, y utilizar macion y personas con potencza/'par‘a ocupar
para ello diversas tecnologfas, herramientas puestos jerdrquicos en la organizacion? ;En
y medios, segin sea lo mas adecuado. alguna ocasion ha utilizado sus resultados

para emprender planes de desarrollo para
usted y/o para sus colaboradores? De ser afir-
mativa la respuesta: Describame la situacion.

Implica la busqueda del aprendizaje conti-
nuo, mantenerse actualizado y poder incor-
porar nuevos conocimientos a su area de tra-

bajo para obtener mejores resultados en el

negocio. 2. ;Cuéles son los métodos que ha encontrado
mas Utiles para el desarrollo de su propio
talento? ;Por qué los considera los més efecti-
vos? ;En qué ocasiones los ha implementado?
En el caso de que el entrevistado posea cola-
boradores bajo su supervisién, preguntar:
¢Ha utilizado dichos métodos para desarro-
llar a sus colaboradores?

3. ;En qué aspectos de su vida profesional con-
sidera que deberia mejorar? ;Esta trabajan-
do actualmente en ello? Si la respuesta es
afirmativa: Reldteme alguna situacion en la
que haya emprendido acciones para el auto-
desarrollo. ;Qué lo motivd a hacerlo? ;Cuéles
fueron las acciones que llevé a cabo?

4. ;Ha asistido, en el dltimo afio, a seminarios o
conferencias profesionales? ;A cuéles? ;Por
propia decisién o porque la organizacién de la
que forma/ba parte se lo requirié? ;Asiste
actualmente a algun curso de capacitacion o
especializacion? Si la respuesta es afirmativa,
preguntar: ;Por qué eligié dicho curso?
Continuar indagando: ;De qué otra forma se
mantiene actualizado en lo profesional?

Para tener en cuenta

Para desarrollar a otros, una persona debe primero poseer la capacidad para autodesarrollar-
se. Por lo tanto, preste atencion a la segunda parte de la definicién de esta competencia.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Dinamismo - Energia 1. Brindeme un ejemplo de alguna tarea espe-
Capacidad para trabajar activamente en cial en el trabajo que le haya demandado un
situaciones cambiantes y retadoras, con esfuerzo importante durante un largo perio-
interlocutores diversos, en jornadas extensas do de tiempo. ;Cémo la emprendié? ;Cuél
de trabajo, sin que por esto se vean afecta- fue el resultado?

dos su nivel de actividad o su juicio profesio-
nal. Implica seguir adelante en circunstan-
cias adversas, con serenidad y dominio de si 2. Hableme de alguna ocasién en la que ciertos
mismo. hechos imprevistos lo hayan obligado a
redistribuir su tiempo. ;Qué elementos tomd
en cuenta para organizarse?

3. Relate alguna situacién en la que su esce-
nario habitual haya cambiado drésticamente
(nuevos interlocutores, marco geogréfico
desconocido, cambio de horarios, etcétera).

4. Describa una jornada extenuante para usted.
Ese dia en particular en el que usted llegé a
estado de agotamiento, sabiendo que queda-
ban tareas por realizar. ;Como manejé esa
situacion? ;Cudles fueron los resultados de la
estrategia utilizada?

Para tener en cuenta

»

Indague sobre lo que su entrevistado conciba como “esfuerzo importante”, “jornadas extensas
de trabajo” o “jornada extenuante” y expresiones similares. De este modo podra asegurarse de
que estan utilizando el mismo lenguaje.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Gestion y logro de objetivos

Capacidad para orientarse al logro de los obje-
tivos, seleccionar y formar personas, delegar,
generar directrices, planificar, disefiar, anali-
zar informacién, movilizar recursos organi-
zacionales, controlar la gestion, sopesar ries-
gos e integrar las actividades de manera de

En la empresa en la cual usted se desempe-
fia actualmente (o se desempefié en el pasa-
do), ;quién fija los objetivos/metas a alcan-
zar? ;Cudl es su opinidn con respecto a los
plazos estipulados y los criterios empleados
para lograrlos?

lograr la eficacia, eficiencia y calidad en el
cumplimiento de la misién y funciones de la
organizacion.

¢Podria indicarme cual fue su nivel de logros
en el dltimo ejercicio o periodo de evalua-
cién? ;Cuéles considera que fueron los facto-
res que le permitieron cumplir con objetivos
establecidos y cudles las causas por las que
no logré alcanzarlos (si ese es el caso)?

;Qué aspectos tiene en cuenta a la hora de
planificar su gestion en relacién con los
objetivos que se propone alcanzar? ;Qué
consecuencias favorables y/o desfavorables
ha obtenido como resultado de aplicar ese
criterio? Brindeme un ejemplo.

Reldteme una situacion en la que usted no
haya estado de acuerdo con los criterios
adoptados por su superior para la concrecion
de determinados objetivos/metas fijados/as.
¢Como fue su reaccion? ;Qué acciones tomé
al respecto? ;Cudl fue el resultado final?

Para tener en cuenta

Usted puede intercalar estas preguntas con las usuales en cualquier entrevista.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Habilidades mediaticas 1. ;La estrategia de su compafia incluye la
Capacidad para comunicarse a través de los exposicion a los medios? En caso afirmativo:
medios de comunicacién con efectividad y Cuénteme alguna experiencia que considere
eficacia. Implica actuar con desenvoltura relevante. ;Cémo se prepard para ello, cémo
frente a los medios en general, en conferen- se sintié durante la exposicion?

cias de prensa, en reuniones con sus pares
y/o superiores, 0 con la comunidad, y en la

grabacién de videos, teleconferencias y cual- 2. Continuando con la respuesta anterior: ;Qué
quier otro medio de comunicacién. Capa- repercusion tuvo? ;Recibid llamadas de feli-
cidad para mantener una buena relacién con citacion o de critica?

la prensa en todas sus variantes y comunicar
lo que desea con claridad y sencillez.

3. ;Sevio en alguna grabacion? Si la respuesta
es afirmativa: Describa cémo se vio a usted
mismo. ;Cual es su evaluacion?

4. ;Ha publicado articulos o libros? Si la res-
puesta es afirmativa: ;Ddnde y cuéndo los
publicé? Brindeme detalles.

Por otro lado: ;Ha efectuado presentacio-
nes? ;Qué repercusion han tenido en su
organizacion?

Para tener en cuenta

La expresion “habilidades medidticas” hace referencia a la capacidad de enfrentar los medios
de comunicacién no como parte de la tarea habitual (como seria, por ejemplo, el caso de un
conductor de radio o television), sino en circunstancias especificas como parte de una funcién
organizacional; por ejemplo, cuando un nimero uno, CEO o director debe comunicarse, a tra-
vés de los medios, con la comunidad en la cual opera, para enfrentar determinadas circuns-
tancias, especialmente de crisis.

El término “medidtico” significa “perteneciente o relativo a los medios de comunicacién” y no
debe interpretarse de manera peyorativa, en ningun caso.

Las Habilidades medidticas también pueden aplicarse a la capacidad de expresarse mediante la
palabra escrita.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Influencia y negociacion 1. Cuénteme acerca de alguna situacion en la
Capacidad para persuadir a otras personas, que haya influenciado a alguien para que
utilizar argumentos sélidos y honestos, y hiciera algo que usted consideraba impor-
acercar posiciones mediante el ejercicio del tante. ;Qué herramientas utilizé para con-
razonamiento conjunto, que contemple los vencerlo y lograr su colaboracion? ;Cuél fue
intereses de todas las partes intervinientes y el resultado?

los objetivos organizacionales. Implica capa-

cidad para influenciar a otros a través de

estrategias que permitan construir acuerdos 2. ;Piensa que los otros hacen lo que usted les

satisfactorios para todos, mediante la apli- dice? ;Se siente escuchado cuando habla?

cacién del concepto ganar-ganar. Cuénteme anécdotas positivas y negativas al
respecto, y qué hizo en cada una de esas
situaciones.

3. Digame si alguna vez tuvo que realizar una
negociacién dificil o con una persona desa-
gradable o que lo irritara. ;Cémo manejé la
situacién? ;Cémo se sintié?

4. ;Coémo planea una negociacion? ;Qué accio-
nes lleva a cabo para informarse acerca de
las caracteristicas e intereses de la contra-
parte? Brindeme un ejemplo.

Para tener en cuenta

No confunda conocimientos sobre negociacion con poseer la competencia Negociacion. Es un
error frecuente tanto en ejecutivos como en especialistas de Recursos Humanos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Iniciativa - Autonomia 1. Coménteme los problemas del dia a dia pro-
Capacidad para actuar proactivamente, idear pios de su sector y de otros sectores, y cémo
e implementar soluciones a nuevas proble- impactan sobre su gestién. ;Qué hace,
maticas y/o retos, con decisién e indepen- desde su posicion, para resolverlos? ;Estas
dencia de criterio. Implica capacidad para soluciones fueron estandarizadas?

responder con rapidez, eficacia y eficiencia
ante nuevos requerimientos. Capacidad para

promover y utilizar las aplicaciones tecnolo- 2. Cuénteme sobre alguna idea nueva que
gicas, herramientas y recursos cuando sea usted haya propuesto acerca de los métodos
pertinente y aprovechar al méximo las opor- de trabajo establecidos en su organizacién o
tunidades que se presentan en el entorno. en un sector especifico de ella. ;Cémo la

propuso? ;Qué resultados tuvo?

3. ;Qué hace cuando debe tomarse una deci-
sién y no existe ningtin procedimiento esti-
pulado para hacerlo?

4.  ;Cuél ha sido el trabajo o asignacion mas inte-
resante que usted tuvo? ;Cémo se manejé?
;Y cudl fue el trabajo o asignacién mas abu-
rrido? ;Cémo se manejé?

Para tener en cuenta

No lea las preguntas, hara que la entrevista parezca un interrogatorio.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Manejo de crisis 1. ;Recuerda alguna situacién compleja o difi-
Capacidad para identificar y administrar cil que debid resolver en su trabajo, sortean-
situaciones de presion, contingencia y con- do presiones, contingencias y conflictos?
flicto, y, al mismo tiempo, crear soluciones ¢/Como administré la problematica? ;Qué
estratégicas, oportunas y adecuadas al aspectos tuvo en consideracion para lograr
marco de la organizacién. su resolucion? Cuénteme detalles acerca de

la solucién alcanzada.

2. Brindeme un ejemplo de una situacién criti-
ca que usted haya identificado anticipando-
se a las potenciales consecuencias que
podria haber ocasionado a su area/organiza-
cién. ;Cémo logré detectar el problema? ;De
qué se valid para ello? ;Qué fue lo que hizo
al respecto?

3. En mudltiples ocasiones es valorada la capa-
cidad que una persona demuestra al mane-
jar situaciones criticas o contingencias Y,
ademas, se considera la forma en que lo
hace. ;Podria indicarme cémo es su proce-
der habitual frente a este tipo de situacio-
nes? Brindeme un ejemplo que refleje su
respuesta.

4. ;En alguna ocasion, ya sea en su empleo
actual o en su anterior empleo, se enfrenté a
problemas o situaciones adversas que no
pudo o no supo cémo manejar? Cuénteme
qué fue lo que ocurrid.

Para tener en cuenta

Indague sobre lo que su entrevistado conciba como “crisis”, “situacion compleja” o “situacién
critica” y expresiones similares. De este modo podra asegurarse de que estan utilizando el
mismo lenguaje.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Orientacion a los resultados con calidad 1. ;Quién fija los objetivos/metas que debe
Capacidad para orientar los comportamien- alcanzar? ;Usted qué opina al respecto? ;Por
tos propios y/o de otros hacia el logro o supe- qué? (Con relacién a si comparte los crite-
raciéon de los resultados esperados, bajo rios, si los objetivos le parecen alcanzables,
estandares de calidad establecidos, fijar me- etcétera.)

tas desafiantes, mejorar y mantener altos

niveles de rendimiento en el marco de las

estrategias de la organizacién. Implica esta- 2. ;Cudl fue su grado de logros en el dltimo ejer-
blecer indicadores de logro y hacer segui- cicio o periodo de evaluacion? ;Por qué pien-
miento permanente. sa que logrd alcanzar (o no) los objetivos?

3. Si su gerente/director/ceo fija nuevas metas,
¢;usted cémo reacciona? Brindeme un ejem-
plo de esta situacién. ;Qué hizo? ;Cuél fue
el resultado final?

4. Si su gerente/director/ceo fija nuevas metas
que usted no comparte, ;usted cémo reac-
ciona? Brindeme un ejemplo de esta situa-
cién. ;Qué hizo? ;Cuél fue el resultado final?

Para tener en cuenta

No necesariamente debe formular las cuatro preguntas en todos los casos, quiza con dos ya
obtenga la informacion necesaria.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Orientacién al cliente interno y externo 1. Defina quiénes son sus clientes (internos o
Capacidad para actuar con sensibilidad ante externos) tanto dentro como fuera de la orga-
las necesidades de un cliente y/o conjunto nizacion. ;De qué forma determina sus
de clientes, actuales o potenciales, externos necesidades?

o internos, que se pueda/n presentar en la

actualidad o en el futuro. Implica una voca-

cién permanente de servicio al cliente inter- 2. ;Qué relacion tiene su area/sector con otros
no y externo, comprender adecuadamente sectores? ;Con qué dreas interactia en su
sus demandas y generar soluciones efectivas tarea habitual?

a sus necesidades.

3. Describa alguna mejora que haya tenido que
implementar por la insatisfaccion particular
de un cliente interno o externo. ;Qué impli-
c6 esta mejora?

4. Cuénteme de algtin trabajo en el que el sec-
tor o equipo a su cargo haya superado las
expectativas de un cliente interno o externo.

Para tener en cuenta

Un buen inicio de entrevista: una pregunta abierta para que el entrevistado se explaye; des-
pués usted podrd introducir preguntas directas (cerradas) sobre los temas de su interés.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Pensamiento analitico 1. Plantee una situacion compleja, relacionada
Capacidad para comprender una situacion, con el quehacer del entrevistado, solicitele
identificar sus partes y organizarlas sistema- que realice un analisis referido a ella, y eva-
ticamente, a fin de determinar sus interrela- lUe su respuesta.

ciones y establecer prioridades para actuar.

2. ;Por qué desea cambiar de trabajo? ;Por qué
lo hizo en ocasiones pasadas? (Podria pre-
guntarsele sobre algln caso concreto de su
historia profesional.) ;Cémo se lleva con su je-
fe actual (o con un jefe anterior, si corres-
ponde)? Evalle la consistencia de sus res-
puestas respecto de por qué desea cambiar
de trabajo o cémo se lleva con su jefe, y
observe cdmo compara la situacién presente
con otro cambio de trabajo anterior, y con
otro jefe.

3. Reldteme un problema que tenga en este
momento, ya sea personal o profesional.

4. Describame una situacién problematica que
usted haya resuelto, ya sea de indole perso-
nal o profesional. ;Cuéles fueron las causas
del problema? ;Qué efectos tuvo la solucién
a la que arribé?

Para tener en cuenta

Observe comportamientos relacionados con esta competencia a lo largo de toda la entrevista:
la secuencia l6gica tanto del relato en si mismo como de los hechos referidos, y el andlisis que
el entrevistado realiza acerca de sus éxitos y/o fracasos.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Pensamiento conceptual

Capacidad para identificar problemas, infor-
macién significativa/clave y vinculos entre
situaciones que no estan obviamente conec-
tadas, y para construir conceptos o modelos,
incluso en situaciones dificiles. Capacidad
para entender situaciones complejas, des-
componiéndolas en pequefias partes y pun-
tos clave, identificar paso a paso sus impli-
caciones y las relaciones causa-efecto que
se generan, con el objetivo de actuar de
acuerdo con un orden de prioridades a fin
de conseguir la mejor solucién. Implica la
aplicacién de razonamiento creativo, induc-
tivo o conceptual.

Cuénteme un problema que usted haya
resuelto satisfactoriamente. Digame cémo lo
detectd, cémo ided la solucién y, finalmente,
de qué manera la implemento.

Brindeme un ejemplo de una situacién com-
pleja que haya enfrentado en su organiza-
cién (actual o anterior) a propdsito de algtin
asunto importante. Expliquemela detallada-
mente. (Observar el enfoque global y la sub-
division en partes del analisis.)

Cuénteme un problema que usted haya
resuelto y en el que considere que el resul-
tado no ha sido satisfactorio. ;Cémo detectd
el problema, cémo ideé la solucién y cémo la
implementé? ;A qué causas atribuye que el
problema no se resolviera de manera ade-
cuada?

Presente al evaluado un caso de actualidad
y solicitele que lo analice. Observe cémo lo
hace. No refiera temas politicos o religiosos
en los que puedan influir preconceptos tanto
del entrevistado como de usted mismo como
entrevistador.

Para tener en cuenta

Sobre la competencia Pensamiento conceptual sugerimos al lector lo mismo que recomendamos
para la competencia Pensamiento analitico. Observe comportamientos relacionados con esta
competencia a lo largo de toda la entrevista: la secuencia logica tanto del relato en si mismo
como de los hechos referidos, y el andlisis que el entrevistado realiza acerca de sus €xitos y/o

fracasos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Pensamiento estratégico 1. ;Cuéles son las dreas més estratégicas de su
Capacidad para comprender los cambios del organizacioén (o de la divisién que controla
entorno y establecer su impacto a corto, actualmente)?

mediano y largo plazo en la organizacion,
optimizar las fortalezas internas, actuar sobre

las debilidades y aprovechar las oportunida- 2. ;Cuéles son las oportunidades de negocio
des del contexto. Implica la capacidad para que usted ha identificado para su organiza-
visualizar y conducir la organizacién como un cién? ;En qué informacion se basé para
enfoque integral, y lograr objetivos y metas detectarlas? ;Qué indicios ha considerado
retadores, que se reflejen positivamente en el para identificar los negocios que habia que
resultado organizacional. dejar de lado, si es que se ha dado esa cir-

cunstancia?

3. ;Cuél es su participacion en el comité estra-
tégico (o similar) de su organizacion? ;Con
qué frecuencia se retine este comité?

4. ;Qué nuevos objetivos ha definido para su
divisién que hayan aumentado la importancia
de esta en la consecucion de la estrategia
organizacional? (Pregunta especifica para un
nimero uno de area.)

Para tener en cuenta

Determine cuales competencias son las mas importantes y base en ellas sus preguntas.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Productividad 1. Mencione alguna situacién en su trabajo (o
Capacidad para fijarse objetivos de alto en otro 4mbito, académico, etc.) en la cual
desempefio y alcanzarlos exitosamente, en su desempefio haya sido mas alto que el del
el tiempo y con la calidad requeridos, agre- promedio. ;Bajo qué parémetros mide usted
gar valor y contribuir a que la organizacién que fue superior?
mantenga e incremente su liderazgo en el
mercado.

2. ;Alguna vez sintié que no le gusté su desem-
pefio en una tarea, que no estuvo a la altura
de las circunstancias, o una situacion simi-
lar? ;Qué hizo para corregirlo?

3. ;Cudles son las tareas que le disgustan?
;/Como las encara? ;En qué tipo de tareas
usted piensa que su rendimiento es mayor y
en cuéles considera que es menor? Brin-
deme ejemplos de ambos casos. ;Por qué
razén piensa usted que su desempefio es
alto/bajo, segtn corresponda?

En el caso de un desempefio bajo: ;Qué
acciones ha encarado para mejorarlo?

4. Cuando debe realizar mas de una tarea a la
vez, ;qué variables o aspectos toma en consi-
deracion para fijar sus prioridades de modo
tal de mantener un nivel de eficiencia y pro-
ductividad acorde a las exigencias? ;Alguna
vez sus niveles de productividad no respon-
dieron a las demandas existentes? ;Qué con-
sidera que lo llevé a sufrir esta baja en su pro-
ductividad personal? Brindeme un ejemplo.

Para tener en cuenta

»

Indague sobre lo que su entrevistado conciba como “desempeno superior”, “productividad” o
“eficiencia” y expresiones similares. De este modo podra asegurarse de que estan utilizando el
mismo lenguaje.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Profundidad en el conocimiento 1. Cuénteme sobre los productos o servicios de
de los productos Su organizacion (donde trabaja o trabajaba,
Capacidad para conocer los productos y/o seglin corresponda).

servicios de la organizacion y evaluar la fac-
tibilidad de su adaptacion a los requerimien-

tos, preferencias y necesidades de los clien- 2. Esos productos/servicios, ;se adaptan a las
tes. Implica la capacidad para relacionar las necesidades de sus clientes? Relateme
ventajas de los productos o servicios que se algtin caso en el que la adaptacion haya sido
ofrecen con las necesidades de los clientes, total y otro en el que haya habido algin
y presentar propuestas o soluciones que agre- grado de dificultad.

guen valor.

3. ;Por qué razén piensa usted que los produc-
tos se adaptan/no se adaptan a las preferen-
cias de los clientes? ;Se realizan estudios al
respecto?

4. ;Propuso alguna accién para mejorar la
situacién actual? (Tanto si la adaptacion de
los productos es buena como si no lo es.)

Para tener en cuenta

Las preguntas presentadas aqui son s6lo ejemplos. Sobre la base de ellas puede construir sus
propias preguntas, o adaptarlas a las diferentes circunstancias.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Relaciones publicas

Capacidad para establecer relaciones con
redes complejas de personas cuya colabora-
cion es necesaria para tener influencia sobre
los referentes sociales, econémicos y politi-
cos de la comunidad, o bien sobre los clien-
tes o proveedores. Implica poseer conoci-
mientos no soélo referidos al &rea de
especialidad, sino también a aspectos gene-
rales de la cultura, lo que le permite relacio-
narse y desenvolverse en el medio empresa-
rio en los momentos y las formas adecuados.
Capacidad de identificar quién es quién, y a
qué personas se debe recurrir en caso de
necesitar ayuda o consejo, y efectivamente
hacerlo cuando es pertinente.

En su posicién actual o en las anteriores,
/qué oportunidades tuvo usted de exponerse
a contactos politicos de distintos niveles
(integrantes o no del gobierno)?

JAlgin emprendimiento de la compafiia
generd la necesidad de hacer "lobby"? ;Con
quiénes y a qué nivel tuvo que interactuar?

¢ Qué personas privilegia dentro y fuera de su
organizacion a la hora de armar su red de
contactos?

;/Como se sirve de su red de contactos para
estar al tanto de los ultimos avances de sus
competidores? ;Y para mantenerse informa-
do respecto de la realidad de sus clientes?

Para tener en cuenta

La competencia Relaciones publicas no hace referencia al conocimiento de la disciplina que
tiene esta misma denominacioén, sino a la capacidad para generar relaciones con otras perso-
nas para fines especificos, tal cual surge de la definicion dada de la competencia.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Responsabilidad 1. ;Alguna vez realizo algin aporte para su
Capacidad para encontrar satisfaccion perso- organizacién que haya implicado la incorpo-
nal en el trabajo que se realiza y en la obten- racién de nuevas herramientas y metodo-
cién de buenos resultados. Capacidad para logias disponibles en el mercado que
demostrar preocupacién por llevar a cabo las brindaran un valor agregado a todos aque-
tareas con precisién y calidad, con el propé- llos con los que interactuaba (clientes,
sito de contribuir a través de su accionar a la pares, etcétera)?

consecucion de la estrategia organizacional.
Capacidad para respetar las normas estable-
cidas y las buenas costumbres tanto en el 2. ;Recuerda algin caso en el que haya cola-
ambito de la organizacién como fuera de ella. borado voluntariamente con otra érea, a fin
de lograr alcanzar un determinado objetivo,
que si bien no estaba directamente vincula-
do con su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion? ;Qué lo
motivé a hacerlo?

3. jAlguna vez ha sido asignado a algtn pro-
yecto altamente desafiante, al cual no supo
inmediatamente cémo responder? ;Qué hizo
ante esta situacién? ;Cémo lo manejé?

4, Describame una situacién en la que se le
hayan presentado inconvenientes para cum-
plir con un compromiso laboral. ;Cémo resol-
vi6 esa situacion?

Para tener en cuenta

La competencia Responsabilidad puede evidenciarse en distintos ambitos: laboral, educativo,
social, deportivo, entre otros.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Temple y dinamismo

Capacidad para actuar con serenidad, deter-
minacion, firmeza, entusiasmo y perseveran-
cia a fin de alcanzar objetivos retadores o
para llevar a cabo acciones y/o emprendi-
mientos que requieran compromiso y dedi-
cacién. Implica mantener un alto nivel de
desempefio en todas las situaciones y con

Brindeme un ejemplo de alguna situacion
especial de trabajo en la cual se le haya
requerido serenidad, firmeza, perseverancia
y entusiasmo durante un periodo extenso de
tiempo a fin de alcanzar objetivos retadores.
¢Como enfrentd dicha situacion? ;Su desem-
pefio se vio afectado? ;Cémo se sintié?

interlocutores diversos.

Cuénteme si debié enfrentar hechos imprevis-
tos u obstdculos que lo hayan obligado a
redistribuir su tiempo o reorganizar las tareas
a realizar. ;Cémo lo resolvié? ;Como se sintio?

Relateme alguna situacion en la que su esce-
nario habitual haya cambiado repentinamente
(nuevos interlocutores, cambios sorpresivos
en el entorno, etc.) o en la cual haya tenido
que realizar tareas excepcionales con una alta
exigencia. ;Qué hizo usted para poder enfren-
tar las nuevas circunstancias? ;Lo hizo solo o
recurrié a la ayuda de otras personas? ;Logré
mantener su nivel de desempefio?

Indagar cémo analiza situaciones no exitosas de
la compafiia 0 de su sector (por ejemplo, no
haber alcanzado un presupuesto de ventas).

Para tener en cuenta

“Templanza” (DRAE): acepcién primera, moderacion, sobriedad y continencia.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Tolerancia a la presion de trabajo 1. Describa la situacion laboral o de otro dmbi-
Capacidad para trabajar con determinacion, to (deportivo, académico, etc.) mas tensa
firmeza y perseverancia a fin de alcanzar que haya debido resolver. ;Cémo fue? ;Qué
objetivos dificiles o para concretar acciones/ pasé? ;Cémo procedié? ;Cuéles fueron los
decisiones que requieren un compromiso y resultados? ;Cémo se sintié?

esfuerzo mayores a los habituales. Implica

mantener un alto nivel de desempefio aun en

situaciones exigentes y cambiantes, con 2. ;Recuerda alguna situacién laboral o de otro
interlocutores diversos que se suceden en ambito (deportivo, académico, etc.) en la
cortos espacios de tiempo, a lo largo de jor- que haya tenido que resistir una presion del
nadas prolongadas. entorno muy fuerte y prolongada?

3. Cuando tiene presiones de tipo laboral o de
otro ambito (deportivo, académico, etc.)
relevantes, y los problemas se acumulan,
/qué hace para resolverlos? ;Cémo se siente
cuando esto sucede? ;Solicita ayuda a sus
superiores y/o compafieros?

4. Si le asignan una gran responsabilidad o
muchas tareas, con limites especificos de
tiempo, ;como planea su estrategia para
cumplir con los plazos estipulados?

Para tener en cuenta

La economia global es inestable y, en mayor o menor medida, todos han sufrido algtun tipo de
crisis. Indague sobre c6mo vive o ha vivido el entrevistado las diferentes crisis del sector/pais/
drea/region (segun corresponda) y como las relaciona con su propio accionar.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Toma de decisiones 1. ;Cuél es la decisién mas importante que ha
Capacidad para analizar diversas variantes u tomado en su actual/ultimo trabajo?
opciones, considerar las circunstancias exis- Describame la situacion. ;Debid optar entre
tentes, los recursos disponibles y su impac- variables diferentes? ;De qué manera deci-
to en el negocio, para luego seleccionar la dié cuél era la més adecuada? ;Cémo evalud
alternativa mas adecuada, con el fin de sus implicaciones o consecuencias?

lograr el mejor resultado en funcién de los

objetivos organizacionales. Implica capaci-

dad para ejecutar las acciones con calidad, 2. ;Considera que su experiencia (laboral,
oportunidad y conciencia acerca de las posi- gerencial, etc., segun corresponda) ha influi-
bles consecuencias de la decisién tomada. do para mejorar la forma en que toma deci-

siones? De ser asi, ;en qué aspectos observa
este cambio? Brindeme un ejemplo.

3. Cuénteme alguna situacion en la que haya
optado por un curso de accién que resulté
altamente exitoso para su drea u organiza-
cién. ;Cudl fue la decisién tomada? ;Por qué
tomé esa decision y no otra? ;Por qué cree
que resulté beneficiosa? Brindeme un indi-
cador o un ejemplo que sustente su opinién.

4. Reldteme alguna situacién en la cual se vio
afectado por diversos factores externos que
alteraron el curso normal de su trabajo y difi-
cultaron la toma de decisiones que debia
realizar. ;Qué hizo al respecto? ;Cémo se
sintié?

Para tener en cuenta

Induzca a su entrevistado a hablar de su propia actuacion particular en los hechos que relata.
Las respuestas en la primera persona del plural (“Nosotros...”), si bien pueden ser adecuadas
en alguna otra situacion, no lo son en una entrevista laboral. Por lo tanto, si su entrevistado
responde de ese modo, preguntele: “:Qué es lo que hizo usted?”.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Trabajo en equipo 1. Relate situaciones en las que pares o cola-
Capacidad para colaborar con los demas, for- boradores hayan elevado propuestas o nue-
mar parte de un grupo y trabajar con otras vas ideas; sefiale qué hizo usted, y si fueron
areas de la organizacioén con el propésito de implementadas.

alcanzar, en conjunto, la estrategia organiza-
cional, subordinar los intereses personales a

los objetivos grupales. Implica tener expecta- 2. Cuénteme cémo toma usted las ideas pre-

tivas positivas respecto de los demas, com- sentadas por otros. Digame si alguna vez le

prender a los otros, y generar y mantener un sucedio el tener una idea que no fuese toma-

buen clima de trabajo. da en cuenta, pero si lo fuese otra presentada
por otro integrante del equipo. Relateme la
situacidn.

3. ;Como recibe las ideas o analiza los proble-
mas de sus pares en reuniones de gerencia o
sector?

4. Brindeme dos ejemplos: uno de un nuevo
proyecto y otro de un problema que hayan
sido planteados por otro integrante del grupo
gerencial o de jefatura al cual usted perte-
nece (o pertenecia). ;Qué hizo, qué dijo u
opind usted en cada caso?

Para tener en cuenta

La competencia Trabajo en equipo puede tener definiciones diversas. En cada caso se deberan
observar comportamientos y cotejarlos con los descritos en el Diccionario de comportamientos de
la organizacion.
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Para tener en cuenta

Las competencias especificas por darea son aquellas aplicables a determinados colectivos de
personas en la organizacion y se relacionan con las dreas en las cuales estos se desempenan
(por ejemplo, Produccién, Mercadeo, Finanzas...). La redaccién sobre los distintos aspectos
de estas competencias, tanto en lo que respecta a su definicién como a las preguntas sugeri-
das para evaluarlas, no hace mencién a un area en particular, por lo cual usted podra, si asi lo
desea, adaptarlas en funcién del sector en el cual trabaja su entrevistado.

Una forma de preguntar sobre algunas de las competencias especificas por area aqui mencio-
nadas es, primero, solicitar al entrevistado una definicién de la competencia sobre la que se
desea indagar, por ejemplo, Colaboracion, Orientacion al cliente interno y externo, o la que corres-
ponda. Después, a modo de repregunta, invitar al entrevistado a que dé un ejemplo de una
situacion en la que haya puesto en practica esa competencia, y que explique su comporta-
miento.

iRegla de orol

4 Para evaluar competencias no debe utilizar preguntas hipotéticas.

4 Si usted desea evaluar comportamientos pregunte a la persona entrevistada como actué
en el pasado. Una persona puede conocer el significado del concepto Colaboracion pero
no por ello evidenciar un comportamiento acorde a sus expresiones.

4 Si, por el contrario, su proposito es evaluar conocimientos, al formular preguntas hipoté-
ticas el entrevistado le respondera con lo que considera la mejor forma de resolver la
situacion planteada. Utilizard para ello sus conocimientos y experiencias, pero siempre
dentro del plano teérico.



PREGUNTAS PARA EXPLORAR
SOBRE MOTIVACION PARA EL CAMBIO

L]
NIVELES EJECUTIVOS

EXPLORAR
LA MOTIVACION EN
EJECUTIVOS

EXPLORAR
LA MOTIVACION EN
NIVELES
INTERMEDIOS

EXPLORAR
LA MOTIVACION EN
NIVELES
INICIALES

T
ity
S







Preguntas para explorar
sobre motivacion para el cambio

En mi actividad profesional me ha tocado entrenar y formar, tanto a los
equipos de mi consultora como a otros de organizaciones clientes, en la
entrevista de personas, especialmente la que se realiza en procesos de selec-
cion. Ademas de la medicion y evaluacion de conocimientos, experiencia y
competencias, en este tipo de entrevistas es de suma relevancia determinar
las motivaciones que llevan a la persona a buscar un nuevo empleo.

En los ultimos anos el tema se ha tornado mas complejo aun, ya que se
ha difundido la preparacion de postulantes para este tipo de entrevistas, por
lo cual concurren a ellas con posibles respuestas preparadas. En este con-
texto, adquiere mayor relevancia la deteccion de las motivaciones.

Una deduccion rapida sobre el particular podria hacer suponer que el
dinero es la principal motivacién, pero generalmente no lo es. La busqueda
de una mayor remuneracion puede ser una motivacion, pero no suele ser la
unica y, ademas, puede no ser la principal. Debe analizarse caso a caso y no
generalizar y, mucho menos, deducir que las motivaciones del otro son las
propias.

En esta seccion se expondran preguntas para explorar la motivacion
considerando los niveles de los entrevistados: ejecutivos, niveles intermedios
e iniciales.
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Niveles ejecutivos

En los niveles altos de la organizacién las personas se sienten motivadas, especialmente, por las
caracteristicas del nuevo puesto, las responsabilidades que deben asumirse, las perspectivas que
presenta, la posibilidad de manejar negocios y tomar decisiones, el prestigio, la valoracién social
de la posicién, entre otros aspectos. Por lo tanto, para indagar sobre la motivacién de altos eje-
cutivos se debe tener en cuenta que el dinero es siempre una motivacion, pero tiene un peso

diferente al que puede poseer en otros niveles.

Preguntas para evaluar la motivacion para el cambio y para la posicién para la cual se lo

evalua:

Preguntas sugeridas

Expectativas de desarrollo profesional

¢Por qué quiere ingresar a ?

/Qué posicion desearia alcanzar mas adelante
en ?

/Qué imagina estar haciendo dentro de tres afios?

¢Dénde podria realizar un mejor aporte a nues-
tra organizacién?

Motivaciones para el cambio

;Qué elementos consideraria a la hora de deci-
dir realizar un cambio de empleo? ;En qué
orden de importancia?

En caso de que el entrevistado haya respondi-
do a un anuncio, indague si esta en una bus-
queda intensa o si contest6 a ese anuncio por-
que le intereso algo en particular.

(En cudntas busquedas estad participando?
;Qué expectativas tiene respecto de ellas?

¢Alguna vez le hicieron una contraoferta (en
sus empleos anteriores o en el actual) cuando
usted presentd la renuncia?

/Qué lo motivé a cambiar cuando se fue de
?
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Niveles intermedios

Las personas que ocupan niveles intermedios también se sienten motivadas —como en el caso de
los altos ejecutivos— por las caracteristicas del nuevo puesto, las responsabilidades que deben
asumir, las perspectivas que ofrece la posicion, la posibilidad de manejar negocios y tomar deci-
siones, el prestigio, la valoracion social del cargo, etcétera. Sin embargo, debe tenerse en cuen-
ta que la mayoria de los colaboradores de estos niveles cambian de trabajo por otros motivos
(por ejemplo, una dificil relacién con su jefe directo). Por lo tanto, se debe indagar la motiva-
ci6én considerando todas las opciones, incluso el aspecto monetario, pero sin creer que es siem-
pre la principal causa del cambio.

Preguntas para evaluar la motivacién para el cambio y para la posicién para la cual se lo
evalua:

Preguntas sugeridas

Expectativas de desarrollo profesional 1. ;Por qué quiere ingresar a ?

2. ;Qué posicidn desearia alcanzar mas adelante
en ?

3. ;Qué imagina estar haciendo dentro de tres afios?

4. ;Dénde podria realizar un mejor aporte a nues-
tra organizacién?

Motivaciones para el cambio 1. ;Qué elementos consideraria para un cambio
de empleo? ;En qué orden de importancia?

2. En caso de tratarse de la respuesta a un anun-
cio, indague si el entrevistado esta en una bus-
queda intensa o si contest6 a este porque le
interes6 algo en particular.

3. ¢En cuéntas busquedas estd participando?
/Qué expectativas tiene respecto de ellas?

4. ;Alguna vez le hicieron una contraoferta (en
sus empleos anteriores o en el actual) cuando
usted presentd la renuncia?

/Qué lo motivé a cambiar cuando se fue de
?
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Niveles iniciales

Entre los niveles iniciales pueden encontrarse casos muy diferentes, desde personas que buscan
su primer trabajo a aquellos que tienen problemas econémicos serios. Sin embargo, en todos los
casos las personas tienen otras motivaciones ademas del dinero, y una vez que las necesidades
basicas estan cubiertas surgen con fuerza las demas. Por lo tanto, en un proceso de seleccion
deben indagarse siempre las motivaciones de todo tipo e identificar la escala de prioridades que
se establece entre ellas.

Preguntas para evaluar la motivacion para el cambio y para la posicién para la cual se lo
evalua:

Preguntas sugeridas

Expectativas de desarrollo profesional 1. ;Por qué quiere ingresar a ?

2. ;Qué posicidn desearia alcanzar mas adelante
en ?

3. ;Qué imagina estar haciendo dentro de tres
afios? ;Como se prepara para ello?

4. ;En qué dreas piensa que podria realizar un
mejor aporte a nuestra organizacion?

Motivaciones para el cambio 1. ;Cuél o cuéles son las razones que lo induci-
rian a aceptar este puesto?

2. Si se trata de la respuesta a un anuncio, inda-
gue si el entrevistado estd en una blsqueda
intensa o si contestd a este porque le interesd
algo en particular.

3. ;En cudntas busquedas esta participando?
¢Para qué cargos? ;Qué expectativas tiene res-
pecto de ellas?

4, Si ya trabajé o esté trabajando: ;Qué elemen-
tos consideraria que podrian inducirlo a cam-
biar de empleo?

/Qué lo motivé a cambiar cuando se fue de
?
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Para tener en cuenta

Pregunte y repregunte sobre la motivacién. Las respuestas pueden ser estereotipadas, no se
quede con la primera respuesta.

Las respuestas a las preguntas sobre la motivacién suelen esconder los verdaderos motivos del
deseo de cambio, por lo que suelen ser enganosas. ¢Qué puede hacer usted frente a esta acti-
tud? La repregunta y el andlisis de los comportamientos.

iRegla de oro!

4 Para explorar la motivacion para el cambio no debe utilizar preguntas hipotéticas.

4 Obtenga comportamientos —también— en las respuestas que recibe al explorar sobre moti-
vacion, realizando preguntas similares a las expuestas en esta seccion. Tenga en cuenta,
sin embargo, que si desea que el entrevistado le relate comportamientos que tuvo debe
preguntarle cémo actud6 en el pasado. No obtendra informacioén 1til para conocer el com-
portamiento del entrevistado si este le relata “qué haria” (hipotéticamente), dado que
una cosa es lo que una persona imagina que haria llegado el caso, y otra lo que realmen-
te hace cuando la situacion se presenta.

4+ Las personas tienden a repetir comportamientos, por lo cual conocer cémo manejé una
determinada situacién en el pasado le permitird a usted tener un prondstico mas o menos
certero sobre qué hard esta persona el dia de manana frente a una situacioén similar.
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PREGUNTAS
PARA NIVELES
EJECUTIVOS

COMPETENCIAS
CARDINALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
GERENCIALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR AREA







Preguntas para
niveles ejecutivos

Para la confeccion de esta seccion he seleccionado diez competencias al
azar, solo con el fin de ilustrar la idea que deseo transmitir. Estas compe-
tencias no representan ni las sugeridas ni las mas frecuentes en los niveles
ejecutivos. A continuacién usted encontrara para cada una de las compe-
tencias cuatro preguntas sugeridas para obtener comportamientos del
entrevistado en relacion con las distintas tematicas.

Competencias cardinales

— Conciencia organizacional

— Inictativa

Competencias especificas gerenciales
— Liderazgo

— Vision estratégica

Competencias especificas por area

— Adaptabilidad - Flexibilidad

— Comunicacion eficaz

— Dinamismo - Energia

— Orientacion al cliente interno y externo
— Pensamiento conceptual

— Productividad
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En paginas anteriores de esta obra se han presentado preguntas bajo la
siguiente clasificacion:

— Competencias cardinales.
— Competencias especificas gerenciales.

— Competencias especificas por area.

En todos los casos las preguntas fueron confeccionadas en funcion de
niveles intermedios, es decir, en su elaboracion se pensé que podrian ser uti-
lizadas para entrevistar personas para gerencias de nivel intermedio y posi-
ciones similares. Las preguntas que se consignan a continuaciéon para las
diez competencias seleccionadas fueron elaboradas para emplearlas en
entrevistas para niveles ejecutivos, es decir, tanto gerentes generales o CEO
como gerentes de primer nivel, directores o vicepresidentes a cargo de un
area.
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Preguntas sugeridas para niveles ejecutivos.
Competencias cardinales*

Definicion de la competencia

Preguntas sugeridas

Conciencia organizacional

Capacidad para reconocer los elementos
constitutivos de la propia organizacién, asi
como sus cambios; y comprender e interpre-
tar las relaciones de poder dentro de ella, al
igual que en otras organizaciones —clientes,
proveedores, etcétera—. Implica la capacidad
de identificar tanto a aquellas personas que
toman las decisiones como a las que pueden
influir sobre las anteriores. Implica ser
capaz de prever la forma en que los aconte-
cimientos o las situaciones afectaran a las
personas y grupos dentro de la organizacion.

Cuénteme sobre los stakeholders de su organi-
zacion (la actual o en la cual se desempefiaba
con anterioridad), las fuerzas de poder y quién
toma las decisiones estratégicas de relevancia.

Si la persona identificada como maximo nivel
de decision en la respuesta anterior no fuese
lider formal o natural, pregunte: ;Usted qué
piensa? ;Considera que eso es (o era) correcto?

Continuando con la pregunta 1: Las accio-
nes que lleva/ba adelante el drea a su cargo
(0 la organizacién en su conjunto, si se trata
de un ndmero uno o Ceo), ;cémo son (o eran)
consideradas/evaluadas por los stakeholders?
;Cudl era su rol especifico en cada caso?
Brindeme ejemplos.

Continuando con la pregunta 1: Las decisio-
nes que usted ha tomado o los proyectos que
ha llevado a cabo ;fueron revisados por otra
persona? ;Esta revisidn fue previa a la pues-
ta en préactica, o posterior (auditoria)?

Para tener en cuenta

La competencia Conciencia organizacional es de suma relevancia entre los niveles ejecutivos.
Coteje las respuestas obtenidas a sus preguntas con los comportamientos descritos en el

Diccionario de comportamientos.

1

Las preguntas relacionadas con estas competencias —para niveles intermedios— las podra encontrar en la sec-

cioén Diccionario de preguntas. Competencias cardinales.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Iniciativa 1. Cuénteme los problemas del dia a dia pro-
Capacidad para actuar proactivamente vy pios de su sector y de otros sectores, y como
pensar en acciones futuras con el propésito impactan sobre su gestion. ;Qué hace para
de crear oportunidades o evitar problemas resolverlos desde su posicién?

que no son evidentes para los demas.
Implica capacidad para concretar decisiones
tomadas en el pasado y la busqueda de nue- 2. ;Qué hace cuando tiene dificultades para
vas oportunidades o soluciones a problemas resolver un problema?

de cara al futuro.

3. ;Qué nuevos objetivos se ha establecido
recientemente y qué ha hecho para alcan-
zarlos?

4. Continuando con la pregunta 1: Las decisio-
nes que usted ha tomado o los proyectos que
ha llevado a cabo ;fueron revisados por otra
persona? ;Esta revision fue previa a la pues-
ta en préctica, o posterior (auditoria)?

Para tener en cuenta

Las competencias cardinales son aplicables a todos los niveles de la organizacion; por ende,
también a los niveles ejecutivos. Representan la esencia organizacional y permiten alcanzar la
vision.
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Preguntas sugeridas para niveles ejecutivos.
Competencias especificas gerenciales®

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Liderazgo 1. Reldteme una situacion en la que se haya
Capacidad para generar compromiso y lograr tenido que hacer cargo de un nuevo grupo de
el respaldo de sus superiores con vistas a colaboradores (cambio de trabajo, cambio
enfrentar con éxito los desafios de la organi- de puesto dentro de la misma organizacion,
zacion. Capacidad para asegurar una ade- segtn corresponda). ;Qué pasé? ;Cual fue
cuada conduccién de personas, desarrollar su propia reaccion y la de sus colaboradores?
el talento, y lograr y mantener un clima orga- ¢Como evalda la situacion vivida? ;Como la
nizacional arménico y desafiante. evaluaron sus jefes (o pares, o subordinados

si se trata de un ceo)?

2. Ante una responsabilidad desafiante o nuevas
tareas complejas asignadas a su area de ges-
tién, ;como reaccionaron sus colaboradores?
;Como resolvid la situacién? Brindeme ejem-
plos positivos y negativos (si corresponde).

3. En su rol de jefe, ;le tocé alguna vez tener
algtin caso dificil de manejar? Frente a una
respuesta afirmativa: Reldteme la situacion.
¢Qué pasd? ;Como resolvié ese problema?

4. En los deportes que practica o ha practica-

do, ;le ha tocado asumir un papel de lide-
razgo en la coordinacién de un equipo? ;Qué
ha aprendido de esa experiencia?
Si el entrevistado tiene nifios, podria formu-
lar una pregunta similar en relacién con acti-
vidades deportivas de estos, consultando si
ha asumido algun rol de lider al respecto.

Para tener en cuenta

Una competencia también puede ser evaluada al considerar comportamientos en actividades
extralaborales (deportivas, académicas, etc.). En los altos ejecutivos, la competencia Liderazgo
podria evidenciarse en su actuacién en actividades comunitarias, fundaciones y similares.

2 Las preguntas relacionadas con estas competencias —para niveles intermedios— las podra encontrar en la sec-
cioén Diccionario de preguntas. Competencias especificas gerenciales.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los
cambios del entorno, y establecer su impac-
to a corto, mediano y largo plazo en la orga-
nizacioén, con el propésito de optimizar las
fortalezas, actuar sobre las debilidades y
aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para visualizar y con-
ducir la empresa o el area a cargo como un
sistema integral, para lograr objetivos y
metas retadores, asociados a la estrategia
corporativa.

Reldteme alguna situacion compleja que
haya vivido en una organizacion donde se
desempefid (o se desempefia actualmente),
relacionada con temas econdémicos del pais
o0 de la regién, y que hayan afectado las acti-
vidades. ;Qué hizo? ;Cuéles fueron las con-
secuencias de sus decisiones? ;Cémo evallia
ahora su actuacidn en ese momento?

;Qué fuentes de informacién consulta habi-
tualmente para mantenerse actualizado res-
pecto de las tendencias mundiales en mate-
ria de economia, politica y fenémenos
socioculturales? ;Relaciona y aplica la infor-
macién que usted consulta con la estrategia
de la organizacion? Brindeme un ejemplo.

Sobre la base de la informacién con que
usted cuenta respecto de ciertos aspectos de
nivel local y/o global, ;ha disefiado estrate-
gias y/o implementado proyectos estratégi-
cos en su organizacién (o en otra en la que
se desempefid)? Brindeme ejemplos.

(Qué planes ha definido para su area/divi-
sién u organizacién que hayan sido de gran
relevancia en la consecucion de la estrategia
organizacional? Brindeme un ejemplo.

Para tener en cuenta

Como ya se ha dicho, una competencia también puede ser evaluada al considerar comporta-

mientos en actividades extralaborales (deportivas, académicas, etc.).

En los altos ejecutivos, la competencia Vision estratégica podria evidenciarse en su actuacién en
actividades comunitarias, fundaciones y similares.
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Preguntas sugeridas para niveles ejecutivos.
Competencias especificas por area®

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Adaptabilidad - Flexibilidad 1. ;Alguna vez tuvo que hacerse cargo de una
Capacidad para comprender y apreciar pers- responsabilidad o funcién que no era la
pectivas diferentes, cambiar convicciones y usual? ;Cémo fue la situacién? ;Quién se lo
conductas a fin de adaptarse en forma rapi- solicité? ;Qué pasd?

day eficiente a diversas situaciones, contex-

tos, medios y personas. Implica realizar una
revisién critica de su propia actuacion. 2. Alguna vez tuvo que cambiar el equipo de
trabajo afectado a un proyecto que ya se
encontraba en marcha? ;Cémo se adapté al
cambio?

3. ;Tuvo oportunidad de trabajar en el exterior
0 —aun dentro del propio pais- en una cultu-
ra muy distinta de la suya? Relateme la
situacion. ;Cémo manejé las diferencias cul-
turales?

4, Relateme una situacion en la cual usted esta-
ba absolutamente concentrado en alcanzar un
objetivo y debid hacerse cargo de una tarea
diferente. ;Qué pasé? ;Logrd alcanzar los dos
objetivos, o bien sélo uno de ellos, o ninguno?
Brindeme los detalles de lo sucedido.

Para tener en cuenta

Si el entrevistado es el nimero uno del drea y Adaptabilidad - Flexibilidad es una competencia espe-
cifica definida para esa drea en particular, preste mucha atencién al relato de su entrevistado, ya que
es posible que la competencia sea requerida en un nivel alto de desarrollo. Coteje las respuestas
obtenidas a sus preguntas con los comportamientos descritos en el Diccionario de comportamientos.

3 Las preguntas relacionadas con estas competencias —para niveles intermedios— las podra encontrar en la sec-
cioén Diccionario de preguntas. Competencias especificas por drea.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Comunicacion eficaz 1. ;Cuél es el problema de comunicacion mas
Capacidad para escuchar y entender al otro, dificil que usted ha notado en si mismo?

para transmitir en forma clara y oportuna la
informacién requerida por los demas a fin de

alcanzar los objetivos organizacionales, y 2. Describame en pocos minutos un proceso

para mantener canales de comunicacion especifico que se encuentra dentro de sus

abiertos y redes de contacto formales e principales responsabilidades. (La forma en

informales, que abarquen los diferentes que el entrevistado logre presentar un proce-

niveles de la organizacion. so a un lego en la materia daré cuenta de sus
habilidades de comunicacién y presentacion
de ideas.)

3. Relateme algun ejemplo de una presenta-
cién importante que tuvo que realizar.
¢Como era su auditorio? ;Cémo se desempe-
i6? ;Qué dificultades tuvo?

4. ;Su estilo de trabajo es de puertas abiertas?
Si la respuesta es afirmativa: ;Ese es su esti-
lo personal o, por el contrario, el habitual en
la organizacion donde usted se desempefia
(0 desempefiaba)?

;Coémo lo ven sus colaboradores? (Obtenga
comportamientos al analizar la respuesta a
esta pregunta.)

Para tener en cuenta

La competencia Comunicacion eficaz es de suma relevancia para los niveles ejecutivos, asi como
para todos aquellos que deban supervisar colaboradores, de cualquier nivel o especialidad.
Coteje las respuestas a sus preguntas con los comportamientos descritos en el Diccionario de
comportamientos.



Preguntas para niveles ejecutivos 213

Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Dinamismo - Energia

Capacidad para trabajar activamente en
situaciones cambiantes y retadoras, con
interlocutores diversos, en jornadas extensas
de trabajo, sin que por esto se vean afecta-
dos su nivel de actividad o su juicio profe-
sional. Implica seguir adelante en circuns-
tancias adversas, con serenidad y dominio
de si mismo.

;/Cémo maneja la transicién de un periodo de
descanso a la situacion de trabajo? Brin-
deme un ejemplo.

Relate alguna situacion en la que su esce-
nario habitual haya cambiado drasticamente
(nuevos interlocutores, marco geogréfico
desconocido, cambio de horarios, etcétera).

;Cuanto tiempo extra ha trabajado reciente-
mente? ;Por qué?

;Qué hace en su tiempo libre?

Para tener en cuenta

Si el entrevistado es el nimero uno del drea y Dinamismo - Energia es una competencia especi-
fica definida para esa drea en particular, preste mucha atencién al relato de su entrevistado,
ya que es posible que la competencia sea requerida en un nivel alto de desarrollo. Coteje las
respuestas a sus preguntas con los comportamientos descritos en el Diccionario de comporta-

mientos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Orientacion al cliente interno y externo 1. ;Qué procedimientos se han implementado
Capacidad para actuar con sensibilidad ante durante su gestién para evaluar la satisfac-
las necesidades de un cliente y/o conjunto cién del cliente con respecto a los produc-
de clientes, actuales o potenciales, externos tos/servicios ofrecidos?

o internos, que se pueda/n presentar en la

actualidad o en el futuro. Implica una voca-

cién permanente de servicio al cliente inter- 2. ;Ha considerado la repercusion de sus ser-
no y externo, comprender adecuadamente vicios/productos en los clientes de sus
sus demandas y generar soluciones efectivas clientes?

a sus necesidades.

3. ;Durante su gestion se han implementado
mejoras en los procedimientos administrati-
vos y en los circuitos de informacidn, ten-
dientes a elevar los estandares de calidad de
su empresa?

4. En suempresa (o area a su cargo), ;se valo-
ra, se propicia o recompensa que un sector o
equipo supere, dentro de su ambito de
incumbencia, las expectativas del cliente?

Para tener en cuenta

Muchas personas no diferencian a ciencia cierta un cliente interno de un cliente externo. Asegu-
rese de que su entrevistado tenga en claro el significado de estos conceptos.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Pensamiento conceptual

Capacidad para identificar problemas, infor-
macién significativa/clave y vinculos entre
situaciones que no estan obviamente conec-
tadas, y para construir conceptos o modelos,
incluso en situaciones dificiles. Capacidad
para entender situaciones complejas, des-
componiéndolas en pequefias partes y pun-
tos clave, identificar paso a paso sus impli-
caciones y las relaciones causa-efecto que
se generan, con el objetivo de actuar de
acuerdo con un orden de prioridades a fin
de conseguir la mejor solucion. Implica la
aplicacién de razonamiento creativo, induc-
tivo o conceptual.

Cuando usted tiene un problema que resolver,
;por dénde comienza? Brindeme dos ejem-
plos, uno donde el resultado haya sido positi-
vo y otro no satisfactorio. (Tener en cuenta que
un resultado puede ser positivo 0 no satisfac-
torio debido a factores externos, fuera del
alcance de accidn o decision del entrevistado.
No es esto lo que se desea evaluar a través de
esta pregunta, sino el analisis del problema y
el curso de accién seguido en cada caso.)

;Considera que es una persona que establece
con facilidad conexiones entre temas, mas
alla de lo evidente? Cite un ejemplo de algin
caso en que haya usado esta capacidad en
relacién con sus funciones directivas o en otro
plano, si lo desea. (La pregunta se relaciona
con la capacidad para leer entre lineas.)

Tome un caso de actualidad y pida al entre-
vistado que lo analice. (Debe tratarse de un
asunto muy conocido, para que no sea nece-
sario dar demasiados detalles, y debera evi-
tar asuntos de tipo politico u otros que impli-
quen posiciones preconcebidas, tanto en lo
que respecta al entrevistado como al entre-
vistador.) Debe intentar que el evaluado
identifique los puntos clave de la situacion.

;Usted se considera una persona creativa?
;Podria respaldar su respuesta a través de
un ejemplo?

Para tener en cuenta

Si el entrevistado es el nimero uno del area y Pensamiento conceptual es una competencia especi-
fica definida para esa area en particular, preste mucha atencién al relato de su entrevistado, ya
que es posible que la competencia sea requerida en un nivel alto de desarrollo. Coteje las res-
puestas a sus preguntas con los comportamientos descritos en el Diccionario de comportamientos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Productividad o 1. Mencione alguna situacion en el 4rea a su
Ca~paC|dad para fuarse_ objetivos de alto dgsem— cargo en la cual el desempefio de sus colabo-
pefio y alcanzarlos exﬂ_osamente, en el tiempo radores haya sido més alto que el del prome-
y con la calidad requeridos, agregar valor y con- dio. Describa su propio rol, y el del equipo
tribuir a que la organizacién mantenga e incre- que dirigia. ;Esta situacién fue reconocida
mente su liderazgo en el mercado. por sus superiores? Ya sea positiva o negativa

la respuesta, continte indagando: ;Bajo qué
pardmetros mide usted que el desempefio
fue superior al promedio?

2. ;Alguna vez su autoevaluacion fue negativa o
no satisfactoria, es decir que usted mismo no
se sintié a gusto con su desempefio, ya que
consideré que no estuvo a la altura de las
circunstancias, o una situacion similar?
¢Como se sintié? ;Qué hizo para corregirlo?

3. ;Cuéles son las responsabilidades/funcio-
nes que le disgustan o no le agradan? ;Co-
mo enfrenta estas situaciones? Brindeme
ejemplos.

4, Cuando su édrea debe alcanzar diversos obje-
tivos, ;qué variables o aspectos toma en con-
sideracién para fijar sus prioridades de modo
tal de mantener un nivel de eficiencia y pro-
ductividad acorde a las exigencias? Brinde-
me un ejemplo.

Para tener en cuenta

El entrevistador puede complementar estas preguntas con las relacionadas con cada compe-
tencia en la seccion Diccionario de preguntas de esta misma obra, donde las competencias se pre-
sentan organizadas en tres clases:

® Competencias cardinales

® Competencias especificas gerenciales

® Competencias especificas por area




PREGUNTAS PARA NIVELES INICIALES

PREGUNTAS
PARA NIVELES
INICIALES

COMPETENCIAS
CARDINALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
GERENCIALES

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
POR AREA







Preguntas para
niveles iniciales

Para la confeccion de esta seccion he seleccionado diez competencias al
azar, solo con el fin de ilustrar la idea que deseo transmitir. Estas compe-
tencias no representan ni las sugeridas ni las mas frecuentes en los niveles
iniciales. A continuacién usted encontrara para cada una de las competen-
cias mencionadas cuatro preguntas sugeridas para obtener comportamien-
tos en relacion con las distintas tematicas.

Competencias cardinales

— Conciencia organizacional

— Inictativa

Competencias especificas gerenciales
— Liderazgo

— Vision estratégica

Competencias especificas por area

Adaptabilidad - Flexibilidad

Comunicacion eficaz

— Dinamismo - Energia

Orientacion al cliente interno y externo

Pensamiento conceptual

Productividad
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En paginas anteriores de esta obra se han presentado preguntas bajo la
siguiente clasificacion:

— Competencias cardinales.
— Competencias especificas gerenciales.

— Competencias especificas por area.

En todos los casos las preguntas fueron confeccionadas en funcion de
niveles intermedios, es decir, en su elaboracion se pensé que podrian ser uti-
lizadas para entrevistar personas para gerencias de nivel intermedio y posi-
ciones similares. Las preguntas que se consignan a continuaciéon para las
diez competencias seleccionadas fueron elaboradas para ser empleadas en
entrevistas para niveles iniciales. Bajo esta denominacion se agrupan varios
niveles, desde personas que aspiran a su primer empleo hasta otros que, con
experiencia laboral, ain no han llegado a niveles de especialista o de jefa-
tura o supervision. Por lo tanto, los ejemplos de preguntas deben ser toma-
dos considerando esta diversidad de posiciones, y debe adaptarse cada pre-
gunta al caso especifico para el cual se aplique.
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Preguntas sugeridas para niveles iniciales.
Competencias cardinales*

Definicion de la competencia

Preguntas sugeridas

Conciencia organizacional

Capacidad para reconocer los elementos
constitutivos de la propia organizacién, asi
como sus cambios; y comprender e interpre-
tar las relaciones de poder dentro de ella, al
igual que en otras organizaciones —clientes,
proveedores, etcétera—. Implica la capacidad
de identificar tanto a aquellas personas que
toman las decisiones como a las que pueden
influir sobre las anteriores. Implica ser
capaz de prever la forma en que los aconte-
cimientos o las situaciones afectaran a las
personas y grupos dentro de la organizacion.

Si la persona a evaluar ha trabajado en una
organizacion, participado en actividades co-
munitarias o entrenado en forma regular
para algiin deporte (o adn lo hace), solicite-
le: Cuénteme quién lideraba las tareas de su
grupo, si esta persona era el jefe natural u
otra persona de la organizacion.

Si la persona identificada en la respuesta
anterior no fuese el jefe o lider formal, pre-
glntele: ;Usted qué piensa al respecto?
;Considera que eso era/es correcto?

Continuando con el supuesto de la pregunta
1: Las acciones que lleva/ba adelante su
grupo, ;qué efecto tienen/tenian sobre otras
personas?

Continuando con el supuesto de la pregunta 1:
Las decisiones de su lider o jefe, ;eran/son
revisadas por otra persona? ;Qué opina usted
al respecto?

Para tener en cuenta

La competencia Conciencia organizacional puede ser evaluada considerando comportamientos
en actividades extralaborales (deportivas, académicas, etcétera). Por lo tanto, no es impres-
cindible que una persona cuente con experiencia laboral para poseer la mencionada compe-
tencia ni para que pueda ser detectada mediante las preguntas adecuadas.

1

Las preguntas relacionadas con estas competencias y para niveles intermedios las podra encontrar en la sec-

cioén Diccionario de preguntas. Competencias cardinales.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Iniciativa 1. ;Qué elementos tomd en consideracion para
Capacidad para actuar proactivamente y elegir la Universidad ?

pensar en acciones futuras con el propoésito
de crear oportunidades o evitar problemas

que no son evidentes para los demas. 2. ;Qué aspectos considerd para elegir graduar-
Implica capacidad para concretar decisiones se en la carrera en que lo hizo? ;Piensa que
tomadas en el pasado y la busqueda de nue- realizé una correcta eleccion?

vas oportunidades o soluciones a problemas
de cara al futuro.

3. ;Cuéles de sus afios de estudiante fueron
mads dificiles? ;Qué problemas tuvo que
enfrentar durante los cursos? ;Cémo se pre-
sentaron estos problemas? ;Qué hizo para
resolverlos?

4. ;Qué lo decidié a tomar su primer empleo?
;Qué elementos lo llevaron a decidirse por
participar en esta busqueda? ;Descarté algu-
na otra posibilidad? ;Por qué?

Para tener en cuenta

Las competencias cardinales son aplicables a todos los niveles de la organizacion, incluso los
niveles iniciales. Representan su esencia y permiten alcanzar la vision.
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Preguntas sugeridas para niveles iniciales.
Competencias especificas gerenciales®

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Liderazgo 1. ;Tuvo que hacerse cargo de algtin grupo en
Capacidad para generar compromiso y lograr su trabajo actual, en la universidad o en
el respaldo de sus superiores con vistas a alguna otra actividad? ;Cémo lo hizo?
enfrentar con éxito los desafios de la organi- Describa la situacion.

zacion. Capacidad para asegurar una ade-
cuada conduccién de personas, desarrollar
el talento, y lograr y mantener un clima orga- 2. Ante una tarea compleja asignada al grupo
nizacional arménico y desafiante. que usted coordinaba, ;cémo logré que
todos respondieran?

3. ;Le tocé alguna vez tener que supervisar a
alguien dificil de manejar? ;Cémo resolvié
ese problema?

4. En los deportes que haya practicado, ;jle ha
tocado asumir un papel de liderazgo en la
coordinacion de su equipo? ;Qué ha apren-
dido de esa experiencia?

Para tener en cuenta

Una competencia también puede ser evaluada al considerar comportamientos en actividades
extralaborales (deportivas, académicas, etcétera). Por lo tanto, no es imprescindible que una
persona haya sido jefe de otra para poseer la competencia Liderazgo, ni para que un entrevis-
tador identifique comportamientos que indiquen en qué grado de desarrollo se encuentra la
competencia en la persona entrevistada.

2 Las preguntas relacionadas con estas competencias —para niveles intermedios— las podra encontrar en la sec-
cioén Diccionario de preguntas. Competencias especificas gerenciales.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los
cambios del entorno, y establecer su impac-
to a corto, mediano y largo plazo en la orga-
nizacioén, con el propésito de optimizar las
fortalezas, actuar sobre las debilidades y
aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para visualizar y con-
ducir la empresa o el area a cargo como un
sistema integral, para lograr objetivos y
metas retadores, asociados a la estrategia
corporativa.

Relateme alguna situacion compleja relacio-
nada con sus estudios o algtn otro 4mbito en
la cual usted se haya anticipado a los hechos.
¢/Como logré detectar a tiempo lo que iba a
suceder? ;Qué hizo al respecto? ;Cémo
impacté su accionar en su grupo de actuacion
(de estudios u otro, segtin corresponda)?

¢Qué fuentes de informacion consulta habi-
tualmente para mantenerse actualizado en
temas generales, mas alla de los relaciona-
dos con su quehacer habitual, por ejemplo,
economia, politica y fendmenos sociocultu-
rales? ;Relaciona y aplica la informacidn que
obtiene con sus actividades actuales?
Brindeme un ejemplo.

Sobre la base de la informacién con que
usted cuenta de ciertos aspectos de nivel
local y/o global, ;ha presentado propuestas
plausibles de ser incorporadas ya sea en su
trabajo o un grupo de estudios (segtn corres-
ponda)? Cuénteme al respecto.

(/Qué nuevos objetivos se ha definido para
usted mismo y que considere relevantes? ;Los
ha podido cumplir? Brindeme un ejemplo.

Para tener en cuenta

Una competencia también puede ser evaluada al considerar comportamientos en actividades
extralaborales (deportivas, académicas, etcétera). Por lo tanto, no es imprescindible que una
persona posea experiencia laboral relacionada con la competencia Vision estratégica para evi-
denciar el desarrollo o falta de desarrollo de esta capacidad.
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Preguntas sugeridas para niveles iniciales.
Competencias especificas por area®

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas
Adaptabilidad - Flexibilidad 1. ;Alguna vez tuvo que hacerse cargo de una
Capacidad para comprender y apreciar pers- tarea que no era la usual en la rutina de su
pectivas diferentes, cambiar convicciones y trabajo o de su estudio? ;Qué hizo?

conductas a fin de adaptarse en forma rapi-
day eficiente a diversas situaciones, contex-

tos, medios y personas. Implica realizar una 2. ;Tuvo oportunidad de cambiar su grupo

revision critica de su propia actuacion. habitual de estudio para alguna tarea del
ambito educativo? ;Cémo se adapté al
cambio?

3. ;Tuvo oportunidad de trabajar o estudiar en
el exterior 0 en una cultura muy distinta de
la suya? ;Cémo manejé la situacion?

4. Cuénteme de una nueva asignacién a la que
habia que responder de inmediato, aunque
en esos momentos usted se encontraba muy
involucrado en alguna otra tarea. ;Cémo
resolvié el problema?

Para tener en cuenta

Si se ha definido como relevante para la posiciéon la competencia Adaptabilidad - Flexibilidad,
preste mucha atencién al relato de su entrevistado. Coteje las respuestas a sus preguntas con
los comportamientos descritos en el Diccionario de comportamientos.

3 Las preguntas relacionadas con estas competencias —para niveles intermedios— las podra encontrar en la sec-
cioén Diccionario de preguntas. Competencias especificas por drea.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Comunicacion eficaz 1. ;Recuerda algin momento en que haya sido
Capacidad para escuchar y entender al otro, muy importante para usted saber transmitir
para transmitir en forma clara y oportuna la sus ideas y/o sentimientos con claridad?

informacién requerida por los demas a fin de

alcanzar los objetivos organizacionales, y

para mantener canales de comunicacion 2. ;Cudl es la situacién de comunicaciéon mas
abiertos y redes de contacto formales e dificil que ha debido afrontar, en la universi-
informales, que abarquen los diferentes dad o en un trabajo (si corresponde)?

niveles de la organizacién.

3. ;Ha tenido que hacer presentaciones orales?
;Ante qué tipo de auditorio? ;Qué clase de
elementos ha usado en sus presentaciones?

4. ;Recuerda haber tenido que persuadir a otra
persona, durante un didlogo, de la validez de
un enfoque o de una idea, en la universidad
0 en su empleo? Cuénteme cémo fue esa
experiencia.

Para tener en cuenta

La competencia Comunicacion eficaz puede observarse en el relato en si mismo (considerando
de qué manera habla y se desenvuelve el entrevistado), asi como también en los comporta-
mientos detectados en el relato que realiza sobre hechos pasados.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Dinamismo - Energia 1. ;Brindeme un ejemplo de alguna tarea espe-
Capacidad para trabajar activamente en cial, en el trabajo o en la universidad, que le
situaciones cambiantes y retadoras, con haya demandado un esfuerzo importante
interlocutores diversos, en jornadas extensas durante un largo periodo de tiempo. ;Cémo
de trabajo, sin que por esto se vean afecta- la emprendié? ;Cuél fue el resultado?

dos su nivel de actividad o su juicio profe-
sional. Implica seguir adelante en circuns-
tancias adversas, con serenidad y dominio 2. Hébleme de alguna ocasion, en su trabajo o
de si mismo. en sus estudios, en que ciertos hechos
imprevistos lo obligaron a redistribuir su
tiempo. ;Qué elementos tomd en cuenta
para organizarse?

3. ;Cémo se desarrolla, en su vida, un tipico
dia laboral o de estudios?

4. ;En qué situaciones laborales ha tenido que
dejar una tarea sin resolver? Cuénteme mas
sobre ello. Si la persona no trabaja, adapte
la pregunta a la actividad académica o
deportiva, segln corresponda.

Para tener en cuenta

Si se ha definido como relevante para esta posicion la competencia Dinamismo - Energia, pres-
te mucha atencion al relato de su entrevistado. Coteje las respuestas a sus preguntas con los
comportamientos descritos en el Diccionario de comportamientos.

© GRANICA



228 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Orientacion al cliente interno y externo 1. Si el entrevistado posee experiencia laboral:
Capacidad para actuar con sensibilidad ante ¢ Tuvo que interactuar con clientes internos o
las necesidades de un cliente y/o conjunto externos en su dltimo trabajo? Coménteme
de clientes, actuales o potenciales, externos un episodio en el que sienta que pudo brin-
o internos, que se pueda/n presentar en la dar una dptima respuesta a las necesidades
actualidad o en el futuro. Implica una voca- de su cliente.

cién permanente de servicio al cliente inter-

no y externo, comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas 2. Describa alguna situacion en que haya teni-
a sus necesidades. do que trabajar duro para satisfacer las
necesidades de un cliente, o de un profesor,
0 de otra persona que esperaba algo de
usted. ;Qué ocurrié? ;Cémo se sintié?

3. ;Tenia que responder a necesidades de otros
sectores en su actual/anterior empleo, o en
alguna actividad comunitaria? Describa
algun requerimiento al que le haya resultado
dificil responder. ;A qué se debié esa difi-
cultad? ;Coémo lo resolvid, si es que lo hizo?

4. ;Qué ha hecho para construir relaciones
positivas con los clientes (internos o exter-
nos) con los que interactua en su trabajo, o
(en el ambito de estudios) con compafieros
de otros cursos, u otras personas en relacion
con alguna actividad comunitaria?

Para tener en cuenta

Indague qué concepto tiene su entrevistado acerca del término “cliente”. Ademas, precise las
definiciones de cliente interno 'y cliente externo. Asegurese al respecto para obtener un mejor
resultado de la entrevista.
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Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Pensamiento conceptual

Capacidad para identificar problemas, infor-
macién significativa/clave y vinculos entre
situaciones que no estan obviamente conec-
tadas, y para construir conceptos o modelos,
incluso en situaciones dificiles. Capacidad
para entender situaciones complejas, des-
componiéndolas en pequefias partes y pun-
tos clave, identificar paso a paso sus impli-
caciones y las relaciones causa-efecto que
se generan, con el objetivo de actuar de acuer-
do con un orden de prioridades a fin de
conseguir la mejor solucién. Implica la apli-
cacion de razonamiento creativo, inductivo o
conceptual.

Cuando usted tiene un problema que resol-
ver, ;por dénde empieza? Cite un ejemplo.

;Usted cree ser una persona que establece
con facilidad conexiones entre temas, mas
alla de lo evidente? Cite un ejemplo de algtin
caso en que haya usado esta habilidad, en
sus estudios o en su vida laboral (con rela-
cién a saber leer entre lineas).

Tome un caso de actualidad y pida al entre-
vistado que lo analice. Debe tratarse de un
asunto muy conocido, a fin de no tener nece-
sidad de dar demasiados detalles, y debera
evitar asuntos de tipo politico u otros que
impliquen posiciones preestablecidas o pre-
concebidas, tanto en lo que respecta al
entrevistado como a usted mismo, como
entrevistador. Debe intentar que el evaluado
identifique los puntos clave de la situacion
que le plantea.

;Usted cree ser una persona creativa?
Respalde su respuesta por medio de un
ejemplo (puede ser laboral, académico, o de
cualquier otro dmbito).

Para tener en cuenta

Sobre la competencia Pensamiento conceptual sugerimos que tenga en cuenta el comentario for-
mulado en la seccion Diccionario de preguntas. Competencias especificas por drea: observe compor-
tamientos relacionados con esta competencia a lo largo de toda la entrevista, al considerar la
secuencia légica tanto del relato en si mismo como de los hechos y el andlisis que el entrevis-

tado realiza acerca de sus éxitos y/o fracasos.
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Definicién de la competencia Preguntas sugeridas
Productividad 1. Mencione alguna situacion, en su trabajo o en
Capacidad para fijarse objetivos de alto desem- otro ambito (académico, etc.), en la cual su
pefio y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo desempefio haya sido mas alto que el del pro-
y con la calidad requeridos, agregar valor y con- medio. ;Fue reconocido por otros? ;Bajo qué
tribuir a que la organizacién mantenga e incre- parametros establece usted que su desempefio
mente su liderazgo en el mercado. fue superior al promedio?

2. ;Alguna vez sintié que no le gusté su desempefio
en una tarea, que no estuvo a la altura de las cir-
cunstancias, o una situacién similar? ;Qué hizo
para corregirlo? ;Coémo se sintié?

La pregunta puede enfocarse al trabajo o al ambi-
to académico o deportivo, seglin corresponda.

3. ;Cudles son las tareas que le disgustan? ;Cémo las
enfoca? La pregunta puede referirse al trabajo o al
ambito académico o deportivo, seglin corresponda.
¢En cudles tareas usted piensa que su rendimiento
es mayor y en cuales es menor? Brindeme ejemplos
de ambos casos. ;Por qué razén piensa usted que
su desempefio es alto/bajo, segun corresponda?

En el caso de un desempefio bajo, ;qué acciones
ha encarado para mejorarlo?

4. Cuando debe realizar mas de una tarea a la vez,
;qué variables o aspectos toma en consideracion
para fijar sus prioridades de modo tal de mantener
un nivel de eficiencia y productividad acorde a las
exigencias? ;Alguna vez sus niveles de productivi-
dad no respondieron a las demandas existentes?
;Qué considera que lo llevd a tener esta baja en su
productividad personal? Brindeme un ejemplo.

La pregunta puede enfocarse al trabajo o al ambi-
to académico o deportivo, segln corresponda.

Para tener en cuenta

El entrevistador puede complementar estas preguntas con las relacionadas con cada compe-
tencia en la seccion Diccionario de preguntas de esta misma obra, donde las competencias se pre-
sentan organizadas en tres clases:

* Competencias cardinales.

® Competencias especificas gerenciales.

® Competencias especificas por area.
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Anexo |. Como tratan la tematica de competencias otros autores

En esta seccion, a modo de estado del arte, se presenta un breve analisis de
los autores que han tratado la tematica desde diferentes vertientes.

Anexo Il. Libros de Martha Alles relacionados
con Gestion por competencias

Se ha tratado Gestion por competencias en una serie de obras previas. En esta
seccion se explica el tratamiento de la tematica en la obra de la autora.

Anexo lll. Herramientas de la Metodologia Martha Alles
Capital Humano para Gestion por competencias

En esta seccion se describen las diferentes herramientas disenadas con el

proposito de poner en practica los diversos aspectos de Gestion por compe-
lencias.
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ANEXO |

Como tratan la tematica de competencias otros autores

En esta seccion, a modo de estado del arte', se presenta un breve analisis de
los autores que han tratado la tematica desde diferentes vertientes.

Competencias laborales y conductuales. Diferencias

Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda confusion
sobre términos que, siendo parecidos, significan cosas muy diferentes: las
competencias laborales y las competencias conductuales.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) impulsa a nivel mun-
dial una serie de programas tendientes a lograr la certificacion en competen-
cias laborales de personas que no poseen un titulo o certificado que permita
acreditar sus conocimientos o especialidad. Estos programas de certificacion
son impulsados, a su vez, desde los gobiernos de los respectivos paises.

Veamos una definiciéon dada por Cinterfor (Centro Interamericano de
Investigacion y Documentacion sobre Formacion Profesional), pertenecien-
te a la OIT: Existen multiples y variadas definiciones en torno a la competencia labo-
ral. Un concepto generalmente aceptado la establece como una capacidad efectiva para
llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La compe-
tencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo; es una capa-
cidad real y demostrada.

La mayoria de las definiciones de competencias laborales plantean una
mezcla de conceptos necesarios para desempenarse adecuadamente en un
puesto de trabajo: conocimientos especificos y habilidades necesarias para
un desempeno adecuado.

A modo de ejemplo comentaremos un documento del Consejo de Nor-
malizacion y Certificacion (CoNoCer) de competencias laborales de México,
de 1998, donde se presenta el modelo a aplicar en ese pais en materia de

1 Los parrafos de este anexo fueron tomados de la tesis doctoral de la autora, titulada Incidencia de
las competencias en la empleabilidad de profesionales. Universidad de Buenos Aires, junio de 2007.
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competencias laborales. La definicion de competencias laborales para este
organismo es: Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en tér-
minos de desemperio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conoci-
mientos, habilidades, destrezas y actitudes; estas son necesarias pero no suficientes por
si mismas para un desempenio efectivo.

Dice el mencionado documento: Se reconoce, de manera general, que una
persona es competente para hacer algo cuando demuestra que lo sabe hacer. Si el algo
a que se ha hecho referencia tiene que ver con el trabajo, puede decirse que la persona
es compelente en su trabajo; es decir, tiene o posee competencia laboral. La competen-
cia laboral es, entonces, uno mas de los diferentes atributos de la persona —en su carac-
ter de trabajador— y dicha competencia es, por lo tanto, identificable en la persona
misma. La identificacion de la competencia laboral de un trabajador resulta posible si
y solo st esta también definido el referente laboral en el que se aplicara la competencia.

En otras partes del mencionado documento se plantea la necesidad de
establecer parametros comparativos por segmento de la economia y/o por
zonas geograficas. Asimismo, se consigna que la norma se refiere a un traba-
jador que se ha hecho en la practica, como es frecuente que suceda en paises como los
nuestros (los latinoamericanos).

Las competencias laborales se relacionan con oficios y por extension se
aplican a profesiones de tipo universitario, y en algunos paises se han apli-
cado en relacion con la educacion. Mas alla del nivel educacional que abar-
que, en nuestra opinion, la principal diferencia que esta concepcion de las
competencias tiene con la metodologia de Gestion por competencias radica
en el punto de partida.

En resumen, las competencias laborales fijan su atencion en el indivi-
duo, que puede pertenecer o no a una organizacion. La OIT promueve la
certificacion de las competencias laborales de los individuos como una
forma de incrementar su empleabilidad. Si se desea trabajar sobre la em-
pleabilidad de las personas, en especial sobre la de aquellos que no tienen
trabajo, promover este tipo de programas sera una gestion muy util para la
sociedad.

Cuando se desea trabajar desde el ambito de las organizaciones se
requiere el uso de los denominados modelos de management o de gestion,
que permiten “manejar” los recursos humanos de la entidad con el proposi-
to de alinearlos a su estrategia de negocios. Cuando esta modelizacion se hace
correctamente, da lugar a una relacion de ganar-ganar entre el empleado y el
empleador, ya que es beneficioso, al mismo tiempo, tanto para uno como
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para el otro. Estos modelos se basan, usualmente, en las denominadas
“competencias conductuales”. En la practica, tanto académica como pro-
fesional, a las “competencias conductuales” se las llama “competencias” sin
aditamento alguno, y a las que se definieron en la OIT, “competencias labo-
rales”.

Los estudios de competencias basados en las conductas se apoyan en los
trabajos de David McClelland: Human Motivation (obra original de 1987) y
otros, posteriores, del mismo autor. Entre los principales exponentes sobre
la tematica de competencias —seguidores de McClelland- se puede distin-
guir a los norteamericanos Spencer & Spencer, que definen el concepto de
competencia como una caracteristica subyacente de un individuo que esta causal-
mente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en
un trabajo o situacion (1993: 9). El trabajo de estos autores aporta un esque-
ma completo sobre como implantar, en una organizacion, un modelo de
competencias. Otro exponente muy reconocido es la profesora francesa
Claude Levy-Leboyer (1992).

Las competencias laborales en ningun caso se plantean como un
modelo de management o administrativo, aunque pueden ser aplicadas
en el marco de las organizaciones. Tal es asi que, si se observa, en la mayo-
ria del material existente al respecto se podra apreciar que los ejemplos
que se presentan son —mayoritariamente— en relacion con posiciones de
tipo operativo, como por ejemplo operarios, enfermeros, vendedores,
etcétera.

Segun Cinterfor, la certificacion es la culminacion de un proceso de reconoci-
miento formal de las competencias de los trabajadores; implica la expedicion, por parte
de una institucion autorizada, de una acreditacion acerca de la competencia poseida
por el trabajador. En muchas instituciones de formacion la certificacion se otorga como
un reconocimiento a la culminacion de un proceso de formacion, basada en el tiempo
de capacitacion y practica, asi como en los contenidos evaluados. Ello no necesaria-
mente asegura que se esté haciendo una evaluacion de competencias.

A lo largo de los anos he consultado abundante bibliografia sobre la
tematica de competencias y para mi trabajo he elegido una de las vertientes
existentes de la concepcion de competencias, en la firme creencia de que es
la que se relaciona con el marco organizacional y la Administracion de
Empresas.

En esta parte de la obra se presentara la tematica de Gestion por
competencias segun algunos autores seleccionados, que representan las
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Competencias laborales

Jefes

/ Empleados

Las personas pueden pertenecer a
una organizacion

Las personas pueden no pertenecer a
organizacion alguna

La oIT promueve la certificacion de competencias laborales de personas
en funcion de oficios que pueden desempefiarse dentro de una organizacion
0 a titulo individual.

tendencias mas divulgadas y que, a su vez, exponen de manera mas precisa
los distintos aspectos relacionados. En el capitulo denominado Las buenas
practicas en Recursos Humanos. Gestion por competencias se integran los dife-
rentes temas de la metodologia de Gestion por competencias desde la
perspectiva de quien esto escribe, sobre la base de la experiencia practica
en consultoria.

Origenes de la Gestion por competencias

Unanimemente se considera la obra de David C. McClelland (mas precisa-
mente su libro Human Motivation —=1999, publicado en su origen en 1987-)
como la base sobre la cual luego se construye la metodologia de Gestion por
competencias. Este libro, como su nombre lo indica, esta dedicado al estu-
dio de la motivacion humana.
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Comprender la motivacion humana lleva a una definicion del término
motivo, entendido como el interés recurrente para el logro de un objetivo
basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y seleccio-
na comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicion deberia ayudar-
nos a clarificar y resumir lo que los psicologos han aprendido acerca de la
motivacion humana. Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa
con frecuencia acerca de un objetivo, es decir, se trata de un interés recu-
rrente y no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer
puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que
piensa continuamente en la posibilidad de verse privada de alimentos, aun
cuando no esta hambrienta, es aquella que podriamos caracterizar como
fuertemente motivada por la comida.

Los estudios de David McClelland sobre la motivacion describen los
logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y como pueden ser
medidos, avances que han llevado a un progreso sustancial en la compren-
sion de tres importantes sistemas motivacionales (definidos por este autor)
que gobiernan el comportamiento humano:

® Los logros como motivacion. La primera motivacion que se investigo
intensamente fue la determinada por el logro o “n achievement”. A medi-
da que se progreso en esta investigacion fue resultando evidente que
podria haber sido mejor denominarla eficiencia, porque representa
un interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica
algun estandar de comparacion interno o externo, y quiza sea mejor
concebido en términos de eficiencia o como un ratio input/output.
Mejorar significa obtener el mismo output con menos trabajo, obtener
un mayor output con el mismo trabajo o, lo mejor de todo, obtener un
mayor oulput con menos trabajo.
De esta manera, la gente con alto “n achievement” prefiere actuar en
situaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase.
Esas personas no son atraidas por situaciones donde no hay posibili-
dades de lograr mejoras, esto es, en trabajos muy faciles o muy difi-
ciles; y por lo tanto no trabajan mas duro cuando deben desempe-
narse en ellos. Las personas con alta orientacién al logro prefieren
tener responsabilidad personal por el resultado. Si es bueno, les da
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informacion de cudn bien lo estan haciendo. Los entrepreneurs exitosos
tienen alto “n achievement”.

El poder como motivacion. La necesidad de poder como clave en el pen-
samiento asociativo representa una preocupacion recurrente que
impacta sobre la gente y quiza también sobre las cosas. Se ha demos-
trado, con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza fisi-
ca o psicologica, que los mas altos resultados han sido recolectados
de individuos con alto “n power”.

Altos niveles de “n power” estan asociados a muchas actividades com-
petitivas y asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y
reputacion. Sin embargo, desde que la competencia y particular-
mente las actividades agresivas son altamente controladas por la
sociedad, debido a sus efectos potencialmente destructivos, la valvu-
la de escape para esta motivacion por el poder varia considerablemen-
te de acuerdo con las normas que las personas han internalizado
como comportamientos aceptables.

La pertenencia como motivacion. Se sabe menos de esta motivacion que
sobre las dos anteriores. Derivaria de la necesidad de estar con otros,
pero no hay certeza de cual es la causa natural del amor o el deseo
de estar con otras personas como motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determi-

nar accion.

Los autores que se mencionaran a continuacion provienen de diversos

paises. De los Estados Unidos hemos seleccionado a Lyle y Signe Spencer;
de Francia, a Claude Levy-Leboyer; del Reino Unido, a Gerald Cole, y varios
otros de Italia. De este modo se pretende mostrar la uniformidad de ciertos
criterios que pueden considerarse como basicos dentro de la metodologia
de Gestion por competencias.

Para una mejor explicacion de la teoria sobre Gestion por competen-

cias se dividira el tema en los siguientes aspectos:

* Definiciones, donde se explicara qué significa el término competen-

cias y la Gestion por competencias y como se definen las mismas en
el marco de una organizacion.

* Asignacion de competencias a puestos.
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Gestion por competencias. Definiciones

Definicién de competencias segiin Spencer & Spencer

En la obra Competence at work (1993: 9-11), estos autores aportan una defi-
nicion de competencia, considerando que es una caracteristica profunda de
un individuo que se encuentra causalmente relacionada con un desempenio efecti-
vo (que se toma como criterio de referencia) y/o superior en un puesto de trabajo o
situacion laboral.

“Caracteristica profunda” significa que la competencia es una parte
integradora y permanente de la personalidad de un individuo, por lo que
puede predecir el comportamiento en una gran variedad de situaciones y
tareas laborales.

“Causalmente relacionada” significa que la competencia es la causa o
predice el comportamiento y desempeno de la persona que la posee.

“Criterio de referencia” significa que la competencia realmente predi-
ce quién hara algo bien o mal, y se mide en relacion con un estandar o cri-
terio especifico. Los ejemplos de criterio: volumen de ventas en dolares para
las personas de ventas, o la cantidad de pacientes que permanecen “sobrios”
para los consejeros de alcoholicos.

Las competencias son caracteristicas profundas del hombre e indican “for-
mas de comportamiento o de pensar”, habituales en diferentes situaciones
y que permanecen por un largo periodo.

Cinco tipos de caracteristicas:

1. Motivacion. Aquellas cosas que una persona considera o desea en forma
consistente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el
comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.
Ejemplo: las personas motivadas que desean éxito se establecen obje-
tivos, constantemente toman responsabilidad propia para alcanzarlos
y utilizan la retroalimentacion para desempenarse mejor.

2. Rasgos. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacion.
Ejemplo: reaccion rapida y buena vista son ejemplos de competencias
fisicas para los pilotos de combate.
El autocontrol y la iniciativa son “respuestas consistentes a situacio-
nes” mas complejas. Algunas personas no “molestan” a otras y actian
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“por encima y mas alla del llamado del deber” para resolver proble-
mas bajo estrés. Estas competencias son caracteristicas de los geren-
tes exitosos.

Los motivos y las competencias son rasgos intrinsecos o “caracteristi-
cas supremas” propias de un individuo que determinan cémo se
desempenara en su puesto de trabajo a largo plazo sin una supervi-
sién cercana.

. Concepto de uno mismo. Lo que cada persona considera que es, con res-

pecto a sus valores, caracteristicas, actitudes e imagen.

Ejemplo: autoconfianza, la confianza que una persona tiene en si
misma con relacion a su propio desempeno.

Los valores de un individuo permiten predecir como se desempenara
en su puesto a corto plazo y en situaciones donde otras personas
estan a cargo. Por ejemplo, es mas probable que una persona que
valora ser lider demuestre un comportamiento de liderazgo si se le
dice que la tarea o empleo representa “una evaluacién de su habili-
dad de liderazgo”.

Por lo general, las personas que desean ser gerentes pero no les gusta
o no consideran como un valor el hecho de influenciar a otros y moti-
varlos, pueden ser designados en puestos de gerencia o jefatura, pero
fracasan en ese rol.

. Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas

especificas.

Ejemplo: conocimiento quirturgico de los nervios y musculos en el
cuerpo humano.

El conocimiento es una competencia compleja. En general, las eva-
luaciones de conocimiento no logran predecir el desempeno laboral
(futuro) porque usualmente no es posible medir el conocimiento y
las habilidades considerando con precisiéon la manera como se utili-
zaran en el puesto de trabajo. En primer lugar, muchas evaluaciones
del conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente
importa es como se usa la informacion. El conocimiento basado en la
memoria respecto de hechos especificos es menos importante que la
capacidad de determinar cuales son los hechos relevantes frente a un
problema determinado. O, desde otra perspectiva, saber co6mo en-
contrar ciertos conocimientos cuando estos son necesarios es mas
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importante que “recordarlos”. En segundo lugar, las evaluaciones de
conocimiento miden, generalmente, la habilidad de la persona para
determinar cual es la respuesta adecuada entre una serie de alterna-
tivas, pero no se evalia si una persona puede actuar sobre la base del
conocimiento. Por ejemplo, la habilidad para determinar el mejor
argumento es muy diferente a la habilidad para enfrentar una situa-
cion conflictiva y discutir persuasivamente. En tercero y ultimo lugar,
el conocimiento predice lo que una persona puede hacer, no lo que
realmente hara.

5. Habilidad. Se refiere a la capacidad de desempenar adecuadamente
ciertas tareas fisicas o mentales.
Ejemplo: la habilidad fisica de un dentista para arreglar una caries sin
danar el nervio; la habilidad de un programador de organizar 50.000
lineas de codigo en un orden logico secuencial.
Entre las competencias mentales o cognoscitivas se incluyen las de
pensamiento analitico (procesamiento de conocimiento y datos,
determinando causa y efecto, organizando datos y planos) y pensa-
miento conceptual (reconocimiento de caracteristicas en datos com-

plejos).

El tipo o el nivel de las competencias tiene implicaciones practicas para
el planeamiento de recursos humanos. Como lo ilustra el grafico “Modelo
del iceberg”, las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser
caracteristicas de las personas de tipo visible y relativamente superficiales
(en el sentido de que estan en la superficie de la personalidad, por lo que
son facilmente observables). El concepto de uno mismo o propio, los rasgos
de personalidad y las motivaciones estan mas escondidos, en una zona mas
profunda de la mente de las personas.

El conocimiento y las competencias en relacion con ciertas habilidades
son relativamente faciles de desarrollar; la manera mas adecuada y efectiva
de mejorar estas capacidades es mediante el entrenamiento y la capacitacion.

Las motivaciones y los rasgos de personalidad presentan una dificultad
mucho mayor tanto para su evaluacion como para su desarrollo; lo mas ade-
cuado —siempre que sea posible— sera seleccionar empleados que ya posean
las caracteristicas de personalidad y las motivaciones requeridas para cada
posicion.
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Modelo del iceberg

Habilidades
Conocimientos

Concepto de uno mismo

Visible
Habilidades
Conocimientos

Rasgos de
personalidad
Motivaciones

No visible Concepto de uno mismo
Rasgos de personalidad

Motivaciones

Mas facil de Mas dificil de
desarrollar desarrollar

Spencer & Spencer (1993: 11)

En la obra Competence at work (Spencer & Spencer, 1993) dicen sus auto-
res (p. 12) que muchas organizaciones seleccionan en base a conocimiento superfi-
cial y habilidades (contratamos a MBA de buenas universidades) y asumen que los
nuevos empleados poseen la motivacion fundamental y las caracteristicas necesarias o
que estas competencias se pueden infundir mediante buen management. Proba-
blemente, lo contrario sea mas economico: las organizaciones deberian seleccionar en
base a buenas competencias de motivacion y caracleristicas y ensenar el conocimiento
y habilidades que se requieren para los puestos especificos.

En los puestos complejos, las competencias son mas importantes que las habili-
dades relacionadas a la tarea, la inteligencia o las credenciales para predecir un
desempeno superior.

En empleos de niveles superiores —técnicos, de management y profesionales—, casi
todos poseen un coeficiente intelectual alto y estudios avanzados en una buena uni-
versidad. Lo que distingue a los que se desempenian mejor en estos puestos es la moti-
vacion, habilidades interpersonales y habilidades politicas, las cuales son competencias.
Los estudios de competencia son la manera mas economica para cubrir estas posiciones.
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Continuando con la definicion de Spencer & Spencer, estos autores men-
cionan los siguientes conceptos y a su vez los explican del siguiente modo:

Causalmente relacionada. 1.a motivacion, los rasgos de personalidad y el
concepto de uno mismo predicen el comportamiento, que a la vez predice
el desempeno laboral (ver el grafico siguiente, “Flujo del comportamiento
relacionado”).

Las competencias siempre incluyen o se inician en una intencion, que es
el motivo o la caracteristica que origina el comportamiento; se podria decir
que es la causa de la accion para lograr un resultado. Por ejemplo, el cono-
cimiento y las habilidades siempre incluyen un motivo, ciertas caracteristi-
cas o rasgos de personalidad, y el concepto de uno mismo, que proporciona
la direccion o el “empuje” para que el conocimiento o la habilidad puedan
ser utilizados.

Flujo del comportamiento relacionado

Intencién Accién Resultado
pz?:gr?aslicc‘jzd Comportamiento > Desempefio

« Motivaciones

* Rasgos de personalidad
« Concepto de uno mismo
« Conocimientos

Ejemplo

Establece objetivos
Es responsable > Mejora continua
Usa la retroalimentacion

Orientacion al logro
(Motivacion)

Calidad
Productividad

« Desempefio mejor Ingresos

« Competir con estandares
de excelencia
« Logros destacados Asume riesgos

controlados

q Innovacion

Spencer & Spencer (1993: 13) Nuevos productos, servicios,
procesos.

El comportamiento sin intencion no define una competencia. Un ejem-
plo podria ser: “se observa a un gerente caminando por la oficina”. Si quien
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observa no sabe por qué esa persona camina o pasea por la oficina, no podra
saber qué competencia esta utilizando o qué se esta observando. El motivo
del gerente que lo lleva a caminar puede ser: aburrimiento, un calambre en
una pierna, supervisar el trabajo de sus colaboradores y comprobar si todo
esta bien, o solo el deseo de “ser visible”, como una forma —quiza— de que
los empleados trabajen mas.

Los comportamientos pueden incluir pensamientos no visibles, que
preceden y predicen el comportamiento. Ejemplos: motivacion (pensar en
desempenarse mejor), planeamiento, o analisis de un problema previo a su
resolucion.

Criterio de referencia. Los autores de Competence at work (p. 13) contintan
diciendo que el criterio de referencia es esencial para la definicion de com-
petencias. Un rasgo o caracteristica no es una competencia a menos que prediga algo
importante en el mundo real. E1 psicologo William James aseguro que la regla
principal de los cientificos deberia ser: “una diferencia que no hace diferen-
cia no es diferencia”. Una caracteristica o credencial que no hace diferencia
en el desempeno no es una competencia y no deberia utilizarse como refe-
rencia para evaluar personas.

Los criterios que se utilizan con mas frecuencia en los estudios de com-
petencia son:

® Desempeno superior. Es una desviacion tipo por encima del promedio
de desempeno. Aproximadamente una de cada diez personas alcan-
za el nivel superior en una situacion laboral.

® Desempeno eficaz. Por lo general, esto significa un nivel “minimamen-
te aceptable” de trabajo. Es el punto que debe alcanzar un empleado;
de lo contrario, no se lo consideraria competente para el puesto.

Categorias de competencias

Las competencias se dividen en dos categorias: “punto inicial” y “diferen-
ciales” (Spencer & Spencer, 1993: 13):

* Competencias de punto inicial. Son caracteristicas esenciales (general-
mente conocimientos o habilidades basicas) que se necesitan en un
empleo para desempenarse adecuadamente. Competencias de punto
inicial son, por ejemplo, para un vendedor, el conocimiento del pro-
ducto que ofrece y la habilidad para hacer facturas.
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* Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de
niveles superiores de las demas. Por ejemplo, la competencia
Orientacion al logro, que implica establecerse objetivos mas altos que
los que la organizacion requiere.

Segun Spencer & Spencer, las competencias se pueden clasificar en:

Competencias de logro y accion:

® Orientacion al logro o a los resultados

Preocupacion por el orden, la calidad y la precision

* [niciativa

Busqueda de informacion

Competencias de ayuda y servicio:
* Entendimiento interpersonal

® Orientacion al cliente

Competencias de influencia:
* Influencia e impacto
o Construccion de relaciones

* Conciencia organizacional

Competencias gerenciales:

Desarrollo de personas

Direccion de personas

Trabajo en equipo y cooperacion

Liderazgo

Competencias cognoscitivas:
® Pensamiento analitico
* Razonamiento conceptual

o Experiencia técnica/profesional/de direccion

Competencias de eficacia personal:
* Autocontrol

* Confianza en si mismo
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* Comportamiento ante los fracasos
® Flexibilidad

En la obra ya citada (pp. 343-344), Spencer & Spencer presentan una
serie de competencias para niveles ejecutivos y gerenciales. Dado que el
libro de referencia fue publicado hace mas de diez anos, lo que en aquel
entonces se denomino “del futuro” se podria interpretar como “actual”.

Para ejecutivos:
® Pensamiento estratégico
* Liderazgo de cambio

* Relaciones publicas (habilidad para establecer relaciones e influenciar sobre
redes complejas de personas)

Para gerentes:

® Flexibilidad

* Implementacion del cambio
* Innovacion

® Relaciones interpersonales
* Empowerment

® Direccion de equipos

* Adaptabilidad

Para concluir el analisis sobre estos autores, transcribimos la siguiente
reflexion de la obra Competence at work (p. 347): La direccion de recursos huma-
nos agrega valor cuando ayuda a que las personas y las organizaciones mejoren el nivel
actual de desempenio. Los métodos de competencia descriptos se centran en la identifi-
cacion de las caracteristicas humanas que se pueden medir y desarrollar y que (con una
buena concordancia persona-puesto) predicen desemperio superior y satisfaccion labo-
ral, sin discriminar por raza, edad, sexo, cultura o educacion. El enfoque por compe-
lencias es mas justo, mas libre'y mas eficaz. Las competencias proporcionan un lenguaje
y un método en comun que pueden integrar todas las funciones y servicios de recursos
humanos —seleccion, evaluacion de desempeno, planeamiento de carrera y sucesion,
capacitacion y desarrollo, y remuneracion— para ayudar a que las personas, las firmas
e incluso las sociedades sean mas productivas en los dificiles anos que vienen.
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Definicion de competencias seglin Levy-Leboyer

En la obra Gestion de las competencias (1996: 54) Levy-Leboyer define compe-
tencias como repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor
que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.

Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e,
igualmente, en situaciones de evaluacion. Ponen en practica, de forma integrada,
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos.

Las competencias representan un trazo de union entre las caracteristicas indi-
viduales vy las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas.

En este punto deseamos senalar que esta autora incluye el concepto de
comportamientos en la definicion de competencias, aspecto que considero
muy importante ya que es clave a la hora de implantar una metodologia de
Gestion por competencias en el marco de una organizacion.

Levy-Leboyer presenta un listado de competencias universales para los
cuadros superiores:

® Presentacion oral

* Comunicacion oral

* Comunicacion escrila

* Andalisis de problemas de la organizacion

® Comprension de los problemas de la organizacion

* Andalisis de los problemas de fuera de la organizacion
* Comprension de los problemas de fuera de la organizacion
® Planificacion y organizacion

® Delegacion

* Control

® Desarrollo de sus subordinados

o Sensibilidad

* Autoridad sobre individuos

* Autoridad sobre grupos

* Tenacidad

® Negociacion

* Vocacion para el analisis

© GRANICA



248 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. LA TRILOGIA

* Sentido comun

* Creatividad

* Toma de riesgos

® Decision

® Conocimientos técnicos y profesionales
* Energia

* Apertura a otros intereses
* [niciativa

® Tolerancia al estrés

* Adaptabilidad

* Independencia

* Motivacion

La autora plantea diferentes listados de competencias. Uno que resulta
interesante es el de aquellas que denomina supracompetencias:

Intelectuales:

® Perspectiva estratégica

* Andalisis y sentido comun

® Planificacion y organizacion

Interpersonales:

® Direccion de colaboradores
® Persuasion

® Decision

Sensibilidad interpersonal
* Comunicacion oral

Adaptabilidad:

* Adaptacion al medio

Orientacion a resultados:
* Energia e iniciativa

® Deseos de éxito

* Sensatez para los negocios



Anexol 249

¢Las competencias son individuales? Si es asi, ¢cudl es su relacion con
las empresas? Para Levy-Leboyer las competencias individuales y competen-
cias clave de la empresa estan en estrecha relacion: las competencias de la
empresa estan constituidas ante todo por la integracion y la coordinacion de
las competencias individuales, al igual que, a otra escala, las competencias
individuales representan una integracion y una coordinacion de savoir faire,
conocimientos y cualidades individuales. De ahi la importancia, para la
empresa, de administrar bien su stock de competencias individuales, tanto
actuales como potenciales.

En otras palabras, asi como las competencias individuales son la base
del desempeno de las personas, y muy importantes para ellas, las compe-
tencias de la empresa también lo son para esta.

¢Como se identifican unas y otras? Las competencias individuales se
identifican a través del analisis de los comportamientos. Las competencias
de la empresa, en cambio, utilizando métodos de analisis de mercado y de
evolucion de los proyectos de la organizacion.

Los diagnosticos de competencias individuales permiten saber lo que
cada persona aporta al ejercicio de una mision que le ha sido encargada
para realizarla lo mejor posible. El analisis de las competencias de la empre-
sa permite definir los espacios del mercado en los que la empresa es com-
petitiva a largo y corto plazo.

Las competencias individuales son patrimonio del individuo. Las com-
petencias de la empresa son desarrolladas en comun por los individuos,
pero pertenecen a la empresa.

De todos modos, los diferentes autores coinciden en que la superviven-
cia de las empresas depende de su capacidad para crear conocimiento en
sus recursos humanos y utilizarlo.

Definicién de competencias segun otros autores

Lucia y Lepsinger (1999: 6-7) aportan una mirada interesante sobre el
modelo de competencias, desde una perspectiva diferente de las que hemos
visto hasta aqui.

Se realiza una distincion entre competencias innatas y adquiridas, pre-
sentando un grafico ilustrativo que denominan “Competency Pyramid”. Un
modelo de competencias —dicen— deberia incluir las habilidades innatas y las adqui-
ridas. De este modo seria esencialmente una piramide construida sobre la base de los
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talentos inherentes (innatos) e incorporando los tipos de habilidades y conocimientos
que pueden ser adquiridos a través del estudio, el esfuerzo y la experiencia. El tope de
la piramide es un conjunto especifico de comportamientos que son la manifestacion
de todas las habilidades innatas y adquiridas (...).

Expresar aquellas habilidades en términos de comportamientos es importante por
dos razones: 1) permite definir ejemplos para su mas sencilla evaluacion y 2) los com-
portamientos se pueden desarrollar de alguna manera.

Competency Pyramid

Comportamientos

Habilidades Conocimientos

Caracteristicas

Aptitudes personales

Lucia, Antoinette; Lepsinger, Richard. The art and science of Competency models. Pagina 7.

Para Colardyn (1996: 53) las competencias se pueden definir como e/
conjunto de las capacidades demostradas en la vida profesional y social presente. Las
competencias son individuales, son particulares de cada individuo y estan intima-
mente ligadas y dependen del contexto social general donde el individuo actua o se
desenvuelve y, muy especialmente, en relacion con su campo de actividad, su especia-
lidad vy el sector profesional en el cual él vive cotidianamente.
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La autora hace una diferenciacion interesante entre competenciasy cali-
ficaciones; incluiremos a continuacion s6lo algunos de los ejemplos que la
autora brinda (p. 54).

Calificaciones Competencias

Capacidades adquiridas y reconocidas por la | Capacidades demostradas en la vida profesio-
educacién formal nal y social presente

Certificadas por examen Evaluacién de competencias (observacién de
comportamientos)

Se centran en el conocimiento de ciertas disci- | Se centran en la produccidn de resultados rela-
plinas cionados a un contexto profesional o personal
preciso

Para la autora francesa Nadine Jolis (1998: 29-30) las competencias se
correlacionan entre siy se dividen en:

a) Competencias teoricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos
durante la formacién con la informacion.

b) Competencias practicas. Por ejemplo: traducir la informacion y los
conocimientos en acciones operativas o enriquecer los procedi-
mientos con calidad.

c) Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo o
capacidad para relacionarse.

d) Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo: conju-
gar informacién con saber, coordinar acciones, buscar nuevas solu-
ciones, poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad.

Las tres primeras categorias convergen en la altima.
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Relacién entre las competencias

Competencias tedricas

—

Competencias : Competencias
practicas sociales
Competencias del Obrar en

la practica

conocimiento i *
(implementacion)

(combinar y resolver)

Jolis, Nadine. Compétences et Compétitivité.

El reconocimiento de las diferentes competencias tiene mucha impor-
tancia en la implementacion de los procesos de Recursos Humanos. Para
capacitar o evaluar al personal podra ser de gran ayuda comprender las dife-
rencias entre unasy otras, ya que pueden requerir diferentes caminos o solu-
ciones a desarrollar.

Una reflexion sobre las definiciones de competencias

Como se aprecia en los apartados anteriores, el concepto de competen-
cias es complejo e implica una serie de elementos a tener en cuenta.
Lamentablemente, en la practica profesional, en especial en Argentina,
se le ha dado al término un uso corriente, quitandole su verdadero signi-
ficado.
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Para referirse a competencias se debe tener en cuenta que se trata de
caracteristicas profundas de personalidad que se componen por los rasgos
propiamente dichos, las motivaciones y el concepto de uno mismo. Los tres
factores en su conjunto determinan el comportamiento del individuo, ele-
mento que luego se utiliza para la medicion de las competencias. Ahora bien,
una competencia (rasgos, motivaciones y concepto de uno mismo) se entien-
de con relacion “a algo”, que es un estandar de efectividad o desempeno
superior. Dicen Spencer & Spencer (1993: 9), en su definicion de competencia,
que esta se mide en relacion con un estandar o criterio especifico. Por lo tanto,
la metodologia de Gestion por competencias difiere del tradicional enfoque
referido a las “caracteristicas de personalidad” evaluadas en base a un estan-
dar poblacional, ya que en Gestion por competencias el criterio o estandar
con el cual se mide una competencia es particular de cada organizacion.

Un modelo estratégico

Renato Boccalari, en una obra que reune trabajos de varios autores titulada
Competenze. Leva di eccellenza delle persone e delle organizzazioni (Boccalari et al.,
2004), se refiere a la diferencia entre un modelo de competencias psicolo-
gico y uno de tipo estratégico. La mdxima conduccion de la empresa podra ase-
gurar la continuidad de la misma solo desarrollando las competencias distintivas;
estas deberan reflejar —a su vez— la fuente duradera donde se recogera el producto futu-
r0. ;Como definir una “competencia distintiva”? Como aquella que revine una serie
de competencias y tecnologias que permite a una empresa ofrecer un beneficio a su
cliente (p. 24-27). Brinda como ejemplo el de una empresa tradicional de
correo privado cuyo lema es la puntualidad en la entrega al cliente. Allf la
competencia distintiva se relaciona con una compleja y sofisticada actividad
logistica. A su vez, la competencia es distintiva cuando:

* Agrega valor para el cliente.

* Diferencia a la empresa de otras que brindan el mismo servicio o pro-
ducto.

* Permanece en el tiempo (es una caracteristica temporalmente esta-
ble y que esta presente en los diferentes escenarios donde la organi-
zacion actua y en los diversos productos que ofrece).
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Mais adelante plantea los pasos a seguir:

® Identificar la competencia distintiva.

Elaborar un programa para su adquisicion (de la competencia distintiva).

Construir la nueva competencia.

Distribuir la competencia distintiva a todos los productos, a todos los mercados.

® Determinar como llevar la competencia distintiva a los gerentes y empleados.

Este ultimo es —usualmente— el aspecto mas dificil. Como transformar una com-
petencia organizacional (la competencia distintiva) en competencias individuales.

La estrategia de la organizaciéon también es mencionada por Spencer &
Spencer en su obra Competence at work (1993: 264-265), donde se considera
que la evaluacion del desempeno es un ciclo donde los gerentes y sus subor-
dinados realizan una serie de pasos o superan determinadas etapas, y men-
cionan que para ello se plantean algunos requisitos: 1) Definir la estrategia organi-
zacional. 2) Definir objetivos organizacionales. 3) Definir objetivos por area o unidad
de trabajo.

Si bien tanto estos autores como Boccalari presentan otros métodos
para la recolecciéon de competencias, como el estudio de ciertos casos de
éxito (Spencer & Spencer, 1993: 94-95), en algunos pasajes de sus respecti-
vas obras introducen la necesidad de considerar los planes estratégicos de la
organizacion dentro del modelo de competencias.

Asignacion de competencias a puestos

Para asignar competencias a un puesto de trabajo debe existir una “des-
cripcion del puesto o cargo”. Para definir un puesto de trabajo hay que
tener en cuenta el propésito general del puesto y sus principales respon-
sabilidades (Cole, 1997: 125). De todos modos, la tarea no es sencilla, ya
que muchas veces se dejan sin describir pequenos detalles que son funda-
mentales.

Spencer & Spencer, en el capitulo 18 de su obra Competence at work, el
cual trata la tematica de la seleccion de personas y la adecuacion persona-
puesto, plantean (p. 254) los “Métodos de concordancia entre el puesto y la
persona” y mencionan que en un modelo de Recursos Humanos fundado
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en competencias, tanto la seleccion como la reubicacion de personas debe
basarse en la adecuacion de cada persona con el puesto que ocupa.
Retomando lo planteado por estos autores en el capitulo 2 de su obra (pp. 9-
13), hay que decir que las competencias de una persona surgen de la combi-
nacion de una serie de elementos: los rasgos de personalidad, las motivacio-
nesy el concepto de uno mismo. Por lo tanto, la adecuacion persona-puesto
implica comparar lo que el puesto requiere con las competencias de las per-
sonas, conformadas por los diferentes conceptos mencionados.

En resumen, estos autores aseguran (p. 254) que en los sistemas de mana-
gement de Recursos Humanos basados en las competencias, las decisiones de seleccion
y ubicacion se basan en el encuadre o concordancia entre los requisitos del puesto, en
materia de competencias, y las competencias de la persona. Una premisa importante
es que “cuanto mayor sea la concordancia entre los requisitos del puesto y las compe-
tencias de la persona, mejor serd el desempeno y la satisfaccion laboral de esta”. El
desempeno y la satisfaccion elevada, a su vez, predicen la retencion (1) porque las per-
sonas con un buen desempenio no se despiden; y (2) porque es menos probable que los
empleados satisfechos renuncien.

Boccalari et al. han reunido, en la obra Competenze (2004, 98 y ss), tra-
bajos de diversos autores relacionados con la practica profesional en
Europa. Entre ellos uno de Enrico Oggioni donde se trata la “mappadura”,
nombre con el cual llaman a la asignacion o identificacion del grado nece-
sario de una competencia segun el puesto. St no se identifica la competencia
necesaria, no son posibles ni la medicion ni el desarrollo de las competencias. La
importancia de una competencia es diferente en cada caso y tiene directa relacion con
la organizacion, con como esta desea desenvolverse en un futuro. La determinacion de
“la competencia necesaria” se relaciona con los planes estratégicos de la organizacion,
de sus valores y objetivos.

La asignacion de competencias puede realizarse por roles organizacionales, por
Junciones y familias de puestos, por procesos, entre otras variantes. La asignacion de
competencias (mappadura) por funciones o familias de puestos implica reunir a todos
aquellos que desempenien funciones similares o que pertenezcan a una misma familia
profesional.

Para una mejor medicion de las competencias, estas deben ser abiertas
en grados. Renato Boccalari (2004: 60) presenta un ejemplo en el que la
competencia es abierta en tres niveles. El siguiente cuadro es una version
resumida del presentado por el autor en relacion con los niveles de una
competencia que €l considera clave para un gerente.
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Efectla la tarea asignada transmitiendo su propia experiencia, verificando

T bEEED la calidad del servicio prestado al cliente.

Organiza y planifica las actividades relacionadas con los clientes; promue-

Grado experto ve el cambio.

Realiza seguimiento de las actividades y promueve nuevas acciones con el

Grado excelente . . - i
propésito de afianzar la relacion con el cliente.

La apertura de una competencia en grados que corresponden a deter-
minados comportamientos observables sera lo que permitira su evaluacion
y medicion.

A modo de resumen del Anexo |

El término competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad
que, en las organizaciones, se las reconoce en la gestion de los recursos
humanos, ya sea bajo el nombre de competencias —para los que utilizan esta
metodologia— o bajo la denominacion mas universal de caracteristicas de per-
sonalidad.

Otro concepto que es importante reiterar: no se trata de una moda. Se
trabaja bajo modelos de competencias desde hace decenas de anos, con sus
variantes y evolucion.

Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda con-
fusion sobre conceptos que, siendo parecidos, significan cosas muy diferen-
tes: las competencias laborales y 1as competencias conductuales.

En el caso de las empresas que han implementado un modelo de
Gestion por competencias, es importante tener en cuenta que se trata de
una metodologia de management, una manera de “manejar” los recursos
humanos de una organizacion para lograr alinearlos a la estrategia de nego-
cios. Cuando esta modelizacion se hace correctamente es beneficiosa, al
mismo tiempo, tanto para la empresa como para sus empleados.

La Organizacion Internacional del Trabajo impulsa a nivel mundial
una serie de programas tendientes a lograr la Certificacion en competencias
laborales de personas que no poseen un titulo o certificado que permita
acreditar un conocimiento o especialidad determinado. Estos programas
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de certificacion son impulsados, a su vez, desde los gobiernos de los res-
pectivos paises.

La mayoria de las definiciones de competencias laborales plantean una
mezcla de conceptos requeridos para un puesto de trabajo: conocimientos
especificos y habilidades necesarias para un desempeno adecuado.

Las competencias laborales se relacionan con oficios y por extension se
aplican a profesiones de tipo universitario, y en algunos paises se han apli-
cado en relacion con el sistema educativo formal. Mas alla del nivel educa-
cional que abarque, en nuestra opinion, la principal diferencia entre com-
petencias laborales y Ia Gestion por competencias radica en el proposito con
que cada una de ellas fue concebida (una para certificar capacidades de los
trabajadores, otra como modelo de gestion para las organizaciones).

En la practica, tanto académica como profesional, a las “competencias
conductuales” se las denomina simplemente “competencias”, sin aditamen-
to alguno, y a las que se definieron en la OIT, “competencias laborales”.

Es decir que respecto del concepto de competencias existen dos defi-
niciones relevantes: la que se origina en la OIT y la que se utiliza en modelos
de management —las competencias conductuales—. Estas fueron las conside-
radas en este trabajo.

Los estudios e investigaciones sobre competencias en las organizacio-
nes se basan en los trabajos de David McClelland (Human Motivation, obra
original de 1987, y otros posteriores). Entre los principales exponentes
sobre la tematica de competencias —seguidores de McClelland- se puede dis-
tinguir a los norteamericanos Spencer & Spencer, que definen competencia
como una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacio-
nada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o
situacion. La obra de estos autores aporta un esquema completo sobre como
implantar, en una organizacion, un modelo de competencias. Otro expo-
nente muy reconocido es la profesora francesa Claude Levy-Leboyer.

Quiza se ha dejado fuera a otros autores que —también— tratan el tema
de competencias. No obstante, creo haber citado a los pioneros y mas
importantes. Esta no es solo mi opinion, sino que la misma es compartida
por otros estudiosos del tema y especialistas en la materia.
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ANEXO Il

Libros de Martha Alles sobre Gestion por competencias

Serie Martha Alles - Recursos Humanos. Ediciones Granica

Gestion por competencias es una tematica tratada por la autora en una serie
de obras, las cuales abarcan los diferentes aspectos que la componen.

Cambio cultural

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural
o a través de Gestion por competencias

En esta obra se trata la tematica relacionada con el comportamiento organizacional. En

- Eﬂgﬁ:}?%'ﬂﬁﬂﬂ relacion con competencias se sugiere al lector:

e Capitulo 5. Nuevas tendencias en management

e Capitulo 6. Cdmo relacionar el comportamiento organizacional con la funcidn y los sub-
sistemas de Recursos Humanos

e Capitulo 7. Cdmo lograr un cambio cultural

Recursos Humanos y Gestion por competencias. Su aplicacion a los distintos subsistemas

5 pasos para transformar una oficina de personal
| o en un drea de Recursos Humanos

# . . . , X ,
Es una obra de tipo introductorio donde a través de seis capitulos se lleva al lector, paso

iwﬂmm a paso, a lo prometido desde el titulo: transformar un area de personal donde sélo se atien-
N A I RS S .. . ., .

den temas administrativos y en relacion con el cumplimiento de las leyes, en un soporte
estratégico de la Direccion General. Los 5 pasos son:

Descripcion de puestos
Formacidn / seleccion
Compensaciones

Desempeiio

oW N

Carreras

Sobre el final se relaciona la obra con Gestion por competencias.
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Direccién estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. Nueva edicion

Para una correcta aplicacion de las buenas précticas en Recursos Humanos se debe
comenzar por conocer y poner en uso los distintos subsistemas de Recursos Humanos.
Esta obra es introductoria para los estudiosos del tema, asi como para los profesionales del
area que deseen conocer acerca de las buenas précticas.

En el Capitulo 2 se brinda al lector una breve introduccion a la Gestién por competencias.
A continuacidn, cada uno de los subsistemas de Recursos Humanos es tratado de manera
general y luego, en particular, bajo la metodologia de Gestion por competencias.

Esta obra, que fue publicada originalmente en el afio 2000, fue revisada en una nueva
edicion.

UAER

BECURSES HUMANDS
tsgs— ¢

Direccién estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. casos. Nueva edicion

Es una obra complementaria de la anterior. Por lo tanto, para cada capitulo se ofrecen
casos practicos basados en circunstancias reales, con los debidos cambios para no identi-
ficar de manera directa a las organizaciones sobre las cuales estan basados.

Definicion del modelo de competencias. Trilogia

DICCIONARID
DE COMPETENCIAS

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |

En esta obra se presenta al lector las 60 competencias mas utilizadas en el siglo xxi junto
a las buenas précticas en Recursos Humanos en la materia y un glosario de términos.
Ademés: Cémo explicarle al nimero | por qué implantar Gestion por competencias; La
Trilogia. Los tres diccionarios en Gestién por competencias. Su aplicacién practica; y
Diccionario de competencias. Como utilizarlo.

La obra incluye tres anexos que la complementan. Este es uno de ellos, que se presenta
junto con: Cémo tratan la tematica de competencias otros autores (en esta seccién, a modo
de "estado del arte", se presentan los autores que han estudiado la teméatica desde dife-
rentes vertientes) y Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano para
Gestién por competencias (donde se describen las diferentes herramientas disefiadas con
el propdsito de poner en préactica los distintos aspectos relacionados con Gestion por com-
petencias).
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DICETONARID
TECPLRANBITS

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II. Nueva edicién

La nueva edicion del Diccionario de comportamientos presenta al lector 1.500 comporta-
mientos relacionados con las 60 competencias mas utilizadas en el siglo xxi que se expo-
nen en el Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |.

Se incluye ademas un capitulo especifico para explicar como se lee un diccionario de com-
portamientos y su utilizacion préctica.

Al'igual que la obra mencionada anteriormente, se incluye un capitulo con las buenas prac-
ticas en Recursos Humanos en la materia y un glosario de términos, y La Trilogia. Los tres
diccionarios en Gestién por competencias.

La obra incluye tres anexos que la complementan. Al igual que el libro referido anterior-
mente: Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |,y que Diccionario de preguntas. La
Trilogia. Tomo Ill.

DICCIONARID
DEPREGUITAS

O6lA

Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo Ill. Nueva edicion

La nueva edicion de Diccionario de preguntas presenta al lector 344 preguntas, relaciona-
das con las 60 competencias mds utilizadas en el siglo xx, que se presentan en el
Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |.

Se incluye ademds un capitulo especifico para explicar como se formulan las preguntas y
la utilizacion préctica del Diccionario de preguntas.

Al'igual que las dos obras mencionadas anteriormente, se incluye un capitulo con las bue-
nas précticas en Recursos Humanos en la materia y un glosario de términos, y La Trilogia.
Los tres diccionarios en Gestién por competencias.

La obra incluye tres anexos que la complementan, al igual que dos de los libros referidos
anteriormente: Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I,y Diccionario de comporta-
mientos. La Trilogia. Tomo /.

Seleccion y competencias

SELECCION

f0R COMPETENCIAS

Seleccién por competencias. 20 pasos para un proceso exitoso

A través de diez capitulos se tratan todos los temas relacionados con la seleccién de per-
sonas, haciendo foco en la seleccion por competencias.

Especialmente se destacan los siguientes temas: Talento y competencias; El rol de la moti-
vacién; La seleccion de personas en contextos de alto desempleo; Reclutamiento y selec-
cién; Selecciones internacionales y globalizacién; Quién puede ser un buen selector;
Definicion del perfil; Planificacion de una seleccion; Gestion por competencias y seleccion;
La entrevista por competencias; La entrevista Bel (Behavioral Event Interview) o entrevista
por incidentes criticos; Assessment Center Method (acm); Negociacion, oferta e incorpora-
cién; Comunicacién y ética durante un proceso de seleccion; Aplicacion de indices de con-
trol de gestion en un proceso de seleccion.
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A LA

COMD ENTREVISTA
POR III]I'L"IFEIEHEIAS

Elija al mejor. Como entrevistar por competencias

Es una obra eminentemente préctica dedicada especialmente a la entrevista. Presenta
preguntas para explorar diferentes aspectos del entrevistado, entre ellos, sus compe-
tencias.

Fue la primera obra de la autora sobre competencias. La misma aparecid por primera vez
en el afio 1999 y para su nueva edicion fue totalmente revisada.

Desempeiio y competen

cias

I]ES[MPEN[I

Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°.
Nueva edicion revisada, 2008

La obra presenta al lector dos tipos bien diferenciados de evaluaciones de desempefio. La
evaluacion de desempefio vertical, que combina objetivos con competencias, y las evalua-
ciones que se realizan para el desarrollo de personas, como la evaluacion de 360°y la de
180°. En todos los casos, utilizando competencias.

En este trabajo de |a autora se destacan la profusién de formularios, ejemplos y aplica-
ciones précticas para ilustrar todos los temas, las distintas evaluaciones y muy especial-
mente el Capitulo 8: Caso préctico de evaluacion de desempefio por competencias sobre la
base de comportamientos observables.

Se pueden destacar los siguientes temas: Como relacionar la estrategia de los negocios
con el desempefio; Evaluacion de desempefio vertical; Cémo analizar comportamientos;
Las Fichas de evaluacion en la Metodologia Martha Alles; Evaluacion de 360°; Evaluacion
de 180°; Entrenamiento a evaluadores.

Formacion y desarrollo de competencias

I]ESAHH[][IE]B[

TALENTD HUMAND

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias.
Nueva edicion revisada, 2008

Como su nombre lo indica, esta obra esté destinada al desarrollo de competencias.

En este libro la autora plantea que el talento que asegura el éxito en una determinada posi-
cion laboral esta conformado por las competencias requeridas por el puesto. De esta mane-
ra le quita al concepto de falenfo un halo magico que usualmente lo envuelve, dandole una
significacion objetiva que permite asi definirlo, medirlo y, por sobre todas las cosas, desa-
rrollarlo positivamente, en beneficio de las organizaciones y de las personas que las integran.
Muchos sostienen que las competencias se poseen o no. En el libro se plantea, primero,
que las competencias se pueden desarrollar.

Luego, |a obra explica cémo se desarrollan las competencias y los métodos para el desa-
rrollo de competencias, los cuales, en orden de eficacia, son:

e Autodesarrollo
e Entrenamiento experto
e Codesarrollo
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No obstante, su mejor aplicacion es sistémica, combinando los tres métodos.

Para el autodesarrollo se plantean una serie de vias, tales como deportes, hobbies, activi-
dades extracurriculares, lecturas, analisis de peliculas y referentes.

La obra presenta un capitulo sobre Gestidn del conocimiento y el desarrollo de competen-
cias, y en su Capitulo 8 ofrece un esquema completo para la intranet destinado al desa-
rrollo de personas.

En la nueva edicion 2008 se presentan por primera vez nuevas técnicas para el autodesa-
rrollo dentro de la organizacidn bajo el formato de Guias de desarrollo dentro del trabajo.

CODESARROLLD

UNA RUEW

ARRENDZA .

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

El siglo xxi enfrenta a las organizaciones con un problema que incluye a los paises desa-
rrollados y, también, a Latinoamérica: la escasez de talento. Por lo tanto, no sélo hay que
poder atraerlo sino que, ademas, se debe retener y desarrollar al propio.

El aprendizaje de adultos no es un tema nuevo y las teorias existentes hasta el presente,
si bien son eficaces, no se ven reflejadas en los métodos utilizados por las organizaciones.
Ante esta carencia surge un nuevo método de aprendizaje: codesarrollo.

El codesarrollo es un método de aprendizaje que ha surgido del Centro de Investigaciones
de Nuevas Aplicaciones de Martha Alles Capital Humano, firma que lo ha lanzado al mer-
cado hace unos pocos afios con notable éxito y experiencias altamente positivas.

A'lo largo de siete capitulos se tratan los siguientes temas: Desarrollo de personas fuera del
trabajo; Las buenas practicas en formacién; Modelo organizacional de formacién; El code-
sarrollo es un método de aprendizaje; Codesarrollo, la importancia del disefio; Caminos para
poner en practica el codesarrollo; Codesarrollo, estrategia y cambio cultural.

Programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion

CONSTRUYENDO

TALENTD

Construyendo talento

Una buena gestion de RrHH implica desarrollar a las personas que integran la organizacion
tanto en conocimientos como en competencias.

En esta obra el lector encontrard una amplia gama de programas internos para el desa-
rrollo de personas, desde aquellos que aseguran la continuidad organizacional, como los
planes de sucesion y los diagramas de reemplazo, hasta otros que, dentro de las nuevas
tendencias, consideran los diferentes intereses y capacidades de las personas al ofrecer
carreras de tipo gerencial (jerarquicas) junto con otras denominadas "de especialista”,
donde el foco no es el crecimiento vertical.

El libro abarca —también— todos los programas tendientes a generar o crear talento, una
verdadera cantera de personas formadas, listas para asumir nuevos desafios, como los
planes de carrera, de jévenes profesionales y de personas clave.

Por Gltimo, la obra trata sobre los programas que involucran a los jefes, como mentoring,
entrenamiento experto y jefe entrenador.

Para que estos programas sean eficaces, en la primera parte se describe como medir las
capacidades y como elegir entre varias opciones. Y al final, de qué manera plasmar todo
en planes individuales y colectivos.
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———

AOL DEL JEFE

Coma s b

Rol del jefe. Cémo ser un buen jefe

Esta obra estd destinada a los jefes de cualquier nivel y los temas alli tratados son enfo-
cados desde la metodologia de Gestion por competencias.

La palabra jefe implica un concepto referido a todos aquellos que tienen personas a su
cargo, sin importar su nivel jerarquico. EI nimero uno de la organizacion es jefe al igual
que otros que reportan a él y también tienen personas a su cargo. Del mismo modo, es jefe
aquel que posee una pequefia empresa en la que trabajan otras personas junto a él, fami-
liares 0 no, y también es jefe el director de una pelicula o de una orquesta, ballet o equi-
po deportivo.

A partir de ese concepto, se identifica un aspecto totalmente descuidado hasta ahora en
la gestion de los recursos humanos en las organizaciones: todo jefe debe cumplir una doble
funcién. Por un lado, la que responde al requerimiento evidente de su puesto, esto es, efec-
tuar las tareas que requiere el dia a dia de su sector, y, por otra parte, el rol de gestion de
los recursos humanos a su cargo, lo que implica que debera agregar a sus tareas especi-
ficas las de seleccionar a sus colaboradores, evaluarlos, delegarles tareas, alentarlos,
comunicarles la mision, vision, valores y estrategia organizacionales, entrenarlos y, lamen-
tablemente, desvincularlos cuando ello sea necesario.

En este trabajo se presentan temas complejos con un estilo simple, considerando que la
mayoria de los potenciales lectores tienen miltiples responsabilidades y, ademds, son
jefes.

Como complemento de esta obra, se han preparado tres libros-cuaderno: Cémo ser un buen
Jefe en 12 pasos, Como delegar efectivamente en 12 pasosy Como transformarse en un
Jjefe entrenador en 12 pasos. Todos constituyen un material de tipo practico y de reflexion
para mejorar paso a paso el desempefio como jefe.

La mayoria de las obras mencionadas precedentemente tienen sus
correspondientes materiales para profesores en www.competencias.com, sec-
cion Sala de profesores.

Alli podra encontrar material para el dictado de clases y casos practicos
para cada uno de los temas tratados.
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” PARA PROFESORES

La Trilogia estd compuesta por tres obras relacionadas entre si:

< Diccionario de competencias
K2

< Diccionario de comportamientos
< Diccionario de preguntas

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

- Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
- 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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ANEXO 1lI

Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Gestion por competencias

La Metodologia de Gestion por competencias y Recursos Humanos de
Martha Alles se basa en una serie de desarrollos y herramentales que per-
miten una implantacién sistémica. Se los expone en los siguientes cuadros,
organizados tema por tema. Por un lado se mencionan las obras relaciona-
das, publicadas en su totalidad por Ediciones Granica. Los lectores pueden
conocer mas acerca de ellas en los respectivos sitios web, tanto de la edito-
rial como los indicados al final de esta obra. Por otro, una serie de produc-
tos especificos.

Rogamos que el lector entienda que la informacion brindada no repre-
senta una publicidad de nuestra empresa de consultoria. No se consigna
“todo” lo que hace una firma de este tipo, sino sé6lo aquellos “productos” de
utilizacion practica, que en todos los casos se disenan a medida del cliente y
en relacion con su modelo de competencias. LLa mayoria de ellos han sido
elaborados pensando en el denominado cliente interno (en relacion con el
area de Recursos Humanos), es decir, personas que trabajen en Ventas,
Mercadeo, Produccion, Administracion, Sistemas, Finanzas, etcétera.

La inclusion de esta informacion se hace con un propésito informativo,
pero también, muy especialmente, tiene el objetivo de enfatizar que los
métodos de trabajo planteados en esta y otras obras donde se presenta la
Metodologia Martha Alles deben ser llevados a su minimo detalle practico,
ya que seran utilizados por personas no especialistas en el tema que —ade-
mas— por lo general estin muy ocupadas en sus tareas y responsabilidades
especificas. Producto de esta preocupacion constante es que se ha desarro-
llado la guia que se expone a continuacion.
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Tema

El rol del profesional de Recursos Humanos. Los desafios para el siglo
xx1. Cémo agregar valor desde la funcion de Recursos Humanos o Capital
Humano

Obras relacionadas

5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos
Humanos

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Productos de la firma
consultora

Programas ejecutivos:

e Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos!
e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos?

Tema

Indicadores de gestion para el area de Recursos Humanos

Obras relacionadas

Seleccién por competencias (Capitulo 10, con indicadores estratégicos
para el drea de Seleccidén)

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Direccién Estratégica de Recursos Humanos (Capitulo 1)

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje (Capitulo 6)

Productos de la firma
consultora

Programas ejecutivos:

e Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos
e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos

1 Su lanzamiento fue en el ano 2006.
2 Su lanzamiento fue en el ano 2006.
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Tema

Revision de la mision, vision, valores y planes estratégicos.
Cultura organizacional

Obras relacionadas

Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestidn por competencias

Direccidn Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias.
Casos

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Encuesta de satisfaccion laboral (también conocida como encuesta de
clima)

Medicién de cultura en base a cuestionarios personalizados

Encuestas sobre valores y proyectos personales

Tema

Modelo de valores
Cuando la organizacién desea mantener por separado los valores de las
competencias

Obras relacionadas

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicién de valores

Para la evaluacién de valores se sugiere como técnica el Assessment Center
Method (acm) y las Fichas de evaluacion en sus dos formatos, completas y
reducidas. Martha Alles Capital Humano ha desarrollado, en relacién con
esta metodologia, ambos métodos que se disefian —en todos los casos— a
medida del modelo de cada organizacién, lo cual no sélo permite una
mayor eficacia, sino que asegura que los conceptos mencionados son medi-
dos o evaluados en relacién con los objetivos estratégicos de cada modelo.
En resumen, con relacién a los valores es posible disefiar todos los ins-
trumentos de mediciéon y desarrollo que requieren los distintos subsiste-
mas de Recursos Humanos, como diccionarios de preguntas, su inclusién
en la herramienta de seleccion, Assessment Center Method (Acm), code-
sarrollo, entre otros.
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Tema

Armado del modelo de competencias

Obras relacionadas

Direccidn Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias

Direccidn Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias.
CASOS

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Diccionarios a medida junto con una base de datos de numerosas com-
petencias.

Diplomado en Gestién por competencias®
Diplomados avanzados en Gestién por competencias

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacién.

Programas de difusién del modelo: codesarrollo para la difusién del
modelo y aplicacion de e-learning (en la difusién del modelo).

Para la evaluacién de competencias al inicio de un proceso de implanta-
cion de competencias o de Balanced Scorecard se sugiere como técnica
el Assessment Center Method (Acm) y las Fichas de evaluacion de com-
petencias en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles
Capital Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia,
ambos métodos que se entregan a medida de los modelos de competen-
cias de cada organizacion.

3 Diplomado. Actividad de transmision de conocimientos sobre la Metodologia Martha Alles. Implica
por parte del participante la aprobacion de un examen. El mismo tiene una revalidacion gratuita
cada dos anos. Los programas de Diplomado son realizados directamente por la firma Martha
Alles Capital Humano o en el marco de otras instituciones educativas en las cuales el Diplomado
se imparte de manera conjunta. No obstante, en ambos casos, la aprobacién del examen y la
extension del respectivo diploma lo hace la empresa mencionada (Martha Alles Capital Humano)
y no se ha conferido a institucién alguna la autorizacién para otorgarlo en nuestro nombre.
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Tema

Modelo de conocimientos

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicién de conocimientos. Se sugiere su disefio
para aquellos conocimientos clave de la organizacién.

Para la evaluacién de conocimientos se sugieren las Fichas de evaluacién
en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles Capital
Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia, ambos méto-
dos que se entregan a medida de los modelos de cada organizacién.

Para trabajar sobre conocimientos se disefian todos los instrumentos adi-
cionales que requieren los distintos subsistemas de Recursos Humanos,
como diccionarios de conocimientos, diccionarios de preguntas, su inclu-
sion en la herramienta de seleccion, entre otros.

Tema

Andlisis y descripcion de puestos

Obras relacionadas

Direccién Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias

Direccién Estratégica de Recursos Humanos. Gestién por competencias.
CASOS

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |

Productos de la firma
consultora

Instructivos especificos
Estructura de puestos o cargos

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestién por competencias
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Tema

Seleccion e incorporacion de personas
Assessment Center Method (acm)

Entrevistas Bel (Behavioral Event Interview), o Entrevistas por incidentes
criticos o eventos conductuales

Entrevista por competencias

Obras relacionadas

Seleccién por competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo 111

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo 1/

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestién por competencias
Codesarrollo® sobre Seleccién

Formador de formadores sobre Seleccién

Herramientas para seleccién: Entrevista estructurada por niveles. Incluye
formularios e instructivos, tanto para los especialistas de Recursos
Humanos como para funcionarios de otras areas de la organizacion.

Entrevista BEI (por incidentes criticos); incluye formularios e instructivos.

Fichas de evaluacién de competencias. Consiste en un documento donde
el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacién on
line del método de evaluacioén.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar® y a medida del modelo de competencias de cada organizacion.

4  Codesarrollo: el término implica el desarrollo de una competencia con la ayuda y guia del instructor
del taller. Para que el codesarrollo se verifique es necesaria la realizacion de una serie de pasos, desde
“poner en juego la competencia o el conocimiento” hasta inducir al participante a la accién, junto con
la preparacion de un plan de accién especifico que permitird su desarrollo posterior. Si bien en su pri-
mera fase s6lo se habia diseniado este método para el desarrollo de competencias, a partir del afio 2006
se ha preparado un diseno especial de codesarrollo para conocimientos. Es un disenio exclusivo de
Martha Alles Capital Humano, presentado al mercado en diciembre de 2004 e incluido por primera vez
en una publicacién en la obra Desarrollo del talento humano. Basado en competencias, en el ano 2005.

5 Sulanzamiento fue en el ano 2004.
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Tema

Evaluacion de competencias para diferentes momentos de la organizacion

Diagnésticos especificos para medir competencias y la adecuacion per-
sona-puesto

Disefio de planes de formacion

Obras relacionadas

Seleccién por competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo 1]

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Fichas de evaluacién de competencias®. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo cual permite la aplicacién on
line del método de evaluacion.

Fichas reducidas. Similares a las anteriores, permiten una evaluacién
menos sofisticada en menor tiempo. Se recomiendan cuando se debe
evaluar a muchas personas y/o mediante un nimero relevante de evalua-
dores. Las mismas se ofrecen en disefio Web, lo que permite la aplica-
cion on line del método de evaluacion o utilizando planillas de calculo.

Estas fichas ya mencionadas son utilizadas como herramienta para la
medicién de competencias en una Evaluacion de 360° (Feedback 360°)
y en una Evaluacién de 180°.

Asimismo, pueden ser utilizadas para la realizacién de Diagnosticos
(Diagnédstico multiple circular) en talleres de autoevaluacién junto con
talleres para evaluaciones multiples y estas pueden ser —a su vez- reali-
zadas por jefes, clientes internos y externos, etcétera.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar y a medida del modelo de competencias de cada organizacion.

6 Su lanzamiento fue en el ano 2003, con una serie de adaptaciones y up grades posteriores.
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Tema

Evaluacién de desempeio vertical’
Feedback 360° o Evaluacion de 360° y Evaluacién de 180°

Diagnéstico maltiple circular

Obras relacionadas

Desempefio por competencias. Evaluacién de 360°

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestién por competencias

Codesarrollo sobre Desempefio
Formador de formadores sobre Desempefio

Herramienta de evaluacién del desempefio vertical. Incluye formularios e
instructivos.

Fichas de evaluacién de competencias. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe 0 ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on
line del método de evaluacién.

Las Fichas de evaluacidn en su versién reducida son utilizadas para eva-
luaciones verticales, 180°, 360° y diagnésticos circulares. Incluyen un
procesamiento via Web, lo que permite la aplicacién on /ine del método
de evaluacién.

7 Evaluacién de desempeno vertical es aquella en la que el jefe evalia a su colaborador, este se autoeva-
lia y el jefe del jefe avala el proceso en su conjunto. Usualmente combina Objetivos y Competencias.
Para una mayor explicacion del tema se sugiere la lectura del Capitulo 1 de la obra Desemperio por com-
petencias. Evaluacion de 360°.
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Tema

Compensaciones

Obras relacionadas

Direccién Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias

Direccién Estratégica de Recursos Humanos. Gestién por competencias.
Casos

5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos
Humanos

Productos de la firma
consultora

Los mencionados en Evaluacién del desempefio vertical:

e (Codesarrollo sobre Desempefio

e Formador de formadores sobre Desempefio

e Herramienta de evaluacion del desempefio vertical (incluye formula-
rios e instructivos)

Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacién. En
relacién con Desarrollo es fundamental conocer, ademas, cuales compe-
tencias potencian a otras y cémo esta relacién puede ayudar y apoyar el
desarrollo de competencias.

Codesarrollo sobre Desarrollo
Formador de formadores sobre Desarrollo

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestién por competencias

(continta en la pagina siguiente)
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Manual de Desarrollo con las Guias de Desarrollo® dentro y fuera del tra-
bajo, codesarrollo y otras modalidades para incrementar las capacidades
de los programas especificos para jefes, como Rol del jefe'y Jefe entre-
nador. Estos conceptos se identifican con los siguientes productos:

Guias de desarrollo de competencias, bajo el nombre de Manual de Desa-
rrollo. Consiste en una serie de actividades que permiten el desarrollo de com-
petencias de las personas en funcién de los gustos y preferencias de cada
uno. Las guias se acompafian con una breve descripcién teérica e instructi-
vos para su utilizacién, tanto para el usuario como para el area de Recursos
Humanos. Las guias de desarrollo se han disefiado en dos variantes:

e Dentro del trabajo. Acciones sugeridas para el desarrollo de compe-
tencias a realizar en el &mbito laboral.

e Fuera del trabajo. Como su nombre lo indica, sugerencias para el
desarrollo de competencias que no tienen relacién alguna con el ambi-
to laboral.

Ambas guias, dentro y fuera del trabajo, se confeccionan por niveles:
Bésico, Intermedio e Intensivo.

A su vez, en las guias fuera del trabajo se diferencian dos caminos posi-
bles: Reflexionar para cambiary Entrando en accion.

Codesarrollo: actividades de formacion especialmente disefiadas para el
desarrollo de competencias de las personas bajo el concepto de Formador
de formadores (para cada una de las competencias del modelo de com-
petencias y a medida de cada organizacién).

Formador de formadores sobre las distintas teméticas.

Codesarrollo para todos los niveles de direccién y jefaturas con el prop6-
sito de desarrollar tanto la capacidad de ser un buen jefe como la com-
petencia Entrenador. Programas denominados Rol del jefe'y Jefe entre-
nador.

Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.

(continua en la pagina siguiente)

8 Las guias de desarrollo se sustentan en una cuantiosa base de datos que incluye un sinntimero de
actividades que pueden ser utilizadas para el desarrollo de competencias. Martha Alles Capital
Humano realiz6 una investigacion previa de mas de dos anos antes de lanzar este producto al mer-

cado, en el ano 2004.

Estas guias se denominan Guias de accion cuando los valores se manejan por separado del modelo de
competencias (modelo de valores).
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Mapa y ruta de talentos. Manuales practicos que permiten implementar
los distintos programas organizacionales para el desarrollo de personas
dentro de la organizacién.

Incluye productos para medir y evaluar las capacidades de las personas
utilizando, por ejemplo, Fichas de evaluacién para medir conocimientos,
valores y competencias, hasta Cémo elegir entre varias opciones. En
ambos casos, estos productos cuentan con un soporte en Excel. Esto
implica que el usuario sélo debe ingresar los datos, y las formulas mate-
maticas incluidas en el software de apoyo daran el resultado esperado.

Los programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion
son:

Planes de sucesién

Diagramas de reemplazo
Carrera gerencial y especialista
Planes de carrera

Plan de jévenes profesionales
Personas clave

Mentoring

Entrenamiento experto

Jefe entrenador

Cuando es aconsejable, estos programas se soportan en un disefio en
Excel.
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Tema

Programas especificos en relacién con el gerenciamiento de personas

Liderazgo y Empowerment

Obras relacionadas

Rol del jefe. Cémo ser un buen jefe

Cémo ser un buen jefe en 12 pasos

Coémo delegar efectivamente en 12 pasos

Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos
Agenda Ejecutiva 2008

Agenda Ejecutiva 2009

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias
Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestién por competencias

Productos de la firma
consultora

Programas Rol del jefe y Jefe entrenador: bajo un esquema similar al
denominado Formador de formadores.

Codesarrollo. Se han disefiando una serie de variantes para el desarrollo,
en las personas que tienen otras a su cargo o bajo su supervisién, desde
las diferentes funciones inherentes a un jefe, hasta la capacidad de ser
un entrenador de sus colaboradores.

Se sugiere una implantaciéon “en cascada” para las actividades mencio-
nadas, es decir, desde la maxima conduccién de la organizacién. Se ha
implementado con mucho éxito cuando los mismos jefes imparten las
actividades predisefiadas bajo la modalidad de Formador de formadores.

Codesarrollo para las competencias relacionadas:

Liderazgo: enfoque siglo xxi
Liderar con el ejemplo

Lider emprendedor

Liderazgo para el cambio
Entrepreneurial

Empowerment y Delegacion
Sinergia organizacional
Direccién de equipos de trabajo
Trabajo en equipo

Colaboracion

Entre otros, y siempre disefiados a medida de la organizacién.

Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.
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Anexo a la bibliografia

Instituciones que han estudiado la tematica

El tema de competencias es abordado desde diferentes perspectivas; una de ellas,
la de mayor desarrollo, es la impulsada desde la OIT para el desarrollo de habilida-
des y oficios. Numerosos organismos nacionales e internacionales, ONGs, estudian y
trabajan sobre las competencias laborales; s6lo por citar algunos:
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Organizacién Internacional del Trabajo. Cinterfor, Centro Interamericano de
Investigacion y Documentacién sobre Formacién profesional.

Conocer, miembro de Cinterfor (México).
SENA, Servicio Nacional de Aprendizaje (Colombia).

INEM. Instituto de Empleo. Servicio Publico de Empleo Estatal. Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales (Espana).

Consejo Federal de Cultura y Educacion (Argentina).
National Qualifications Authority of Ireland (Reino Unido).
Australian Qualification Framework (Australia).
Compétences Québec (Canada).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development; OCDE por su nombre
en espanol). Paises miembros de OECD: Alemania, Australia, Austria, Bélgica, Canada,
Corea, Dinamarca, Espana, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Irlanda,
Islandia, Italia, Japon, Luxemburgo, México, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos,
Polonia, Portugal, Republica Checa, Republica de Eslovaquia, Rumania, Suecia, Suiza y
Turquia.

General National Vocational Qualifications (Reino Unido).

National Council for Vocational Qualifications (NcvQ). Inglaterra, Gales e Irlanda del
Norte.

Consejo Australiano de Sindicatos (ACTU).

Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacién, la Ciencia y la Cultura.
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