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Prélogo

El libro que hoy nos brinda Martha Alles nos enfrenta, primero, con el im-
portante desafio de estudiar de manera sistematica las competencias deriva-
das del talento humano, y, segundo, con la atractiva oportunidad de imple-
mentar los medios para favorecer el desarrollo de dicho talento.

Al leer su trabajo se despertaron en mi interior distintos recuerdos de
antiguos textos relacionados, de una manera u otra, con la emergenciay el
desarrollo de las potencialidades que anidan en lo profundo del psiquismo
del hombre: Carl Jung, sus arquetipos y el inconsciente colectivo; Sigmund
Freud y su profundo estudio de la personalidad y el inconsciente; Arthur
Koestler y sus conceptos sobre el acto creativo; Martin Heidegger y su enun-
ciado que dice: ensefiar es mucho mas que transmitir conceptos, es dejar aprender;
Aristételes y la interrelacion entre arte (concepto similar a lo que hoy desig-
namos talento) y préactica; Platon, cuyo pensamiento nos parece tan actual
gue sentimos que la sombra de sus ideas nos ha alcanzado...

Retomemos un pequefio pasaje de Platdn, quien, hace casi 25 siglos, en
“Menon, o de la virtud”, relataba cdmo Socrates se enfrent6 a la pregunta:
“;Qué es la virtud?, ;es un don de la naturaleza o es una ciencia producto
del estudio y posible de ser ensefiada?”. Luego de varias consideraciones, So-
crates concluye que, seguramente, la virtud es un don de la divinidad, que
guiza pueda ser ensefiada por personas virtuosas, quienes, con habilidad, lo-
grarian desarrollar en otros conductas derivadas de esa virtud.

Para ejemplificarlo comienza a interrogar a un esclavo y logra, a través
de una serie de preguntas adecuadas, que ese esclavo, que jamas habia reci-
bido instruccion alguna, encuentre los fundamentos de un teorema
geométrico.

Nos sefiala asi, metaforicamente, que las potencialidades humanas pue-
den desarrollarse, ponerse al descubierto, si se utilizan los medios idoneos.

Hoy Martha Alles parte de la siguiente pregunta: ;es el talento un don,
un regalo de los dioses, o0 es algo adquirido por el aprendizaje? No se detiene
en la discusidon, pues seguramente el interrogante no acepta una Unica
respuesta, pero si hace un pormenorizado andlisis de las capacidades o com-
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petencias que se derivan de aquel talento, abordando el estudio de las mis-
mas y los distintos métodos para su desarrollo.

¢Como despertar esas potencialidades? ;Como desarrollar ese talento
gue podemos inferir del estudio de las conductas agrupadas en competen-
cias? Esta es la inquietud que parece mover a la autora.

Alles nos propone el estudio de una serie de competencias: prudencia,
ética, liderazgo, comunicacion, etc., a través de las conductas manifiestas, de
aquello que puede “verse” a partir del comportamiento del individuo, sin
perder de vista que la génesis de dichas conductas anida en lo més profun-
do de la personalidad. La autora subraya que los comportamientos o con-
ductas (ya sea algo que se dice o algo que se hace) son la parte visible de las
competencias, y que es posible mejorarlas actuando sobre los propios com-
portamientos. El camino para lograr estos cambios no es facil; requiere me-
todologia, esfuerzo, tiempo y, sobre todo, una clara motivacién personal.

En general, la capacitacién en nuestro medio se ha basado en la instruc-
cion, escasamente en nuestra formacion, lo cual ha puesto en evidencia que
la mera transmision de conocimientos es insuficiente para lograr modifica-
ciones en los comportamientos. De ello se desprende que es necesario tra-
bajar desde otros angulos, con nuevos enfoques que permitan el desarrollo
del talento ubicado en las bases de nuestra personalidad, recordando que
con el término competencia se hace referencia a las caracteristicas de perso-
nalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempefo exitoso
en un puesto de trabajo.

En psicologia llamamos personalidad a una totalidad, un microcosmos,
una especie de estado ordenado, que se expresa a través de conductas y don-
de las distintas areas —bioldgica, psicologica y sociocultural- mantienen un
equilibrio dinamico y ordenado y determinan una adaptacion original a su
medio. La interesante propuesta de Martha Alles es trabajar sobre las compe-
tencias, manifestadas en esas conductas, ya sea quitando trabas que impiden
la emergencia de las potencialidades, ya sea aportando nuevos elementos (no
necesariamente nuevos conocimientos) para lograr un adecuado desarrollo
del talento de cada individuo.

Menciona, ademas, que hay organizaciones en donde se aconseja y faci-
lita la realizacion de tratamientos psicoterapéuticos. Al igual que la autora,
pienso que esa medida debe ser resultado de una decision personal, mas alla
de que la psicoterapia sea un camino que contribuye, y mucho, al desarro-
llo de nuestras capacidades, a veces siguiendo el método del pintor, que
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agrega colores sobre una superficie para que aparezca la imagen, y en otras
ocasiones el del escultor, que quita, del bloque de marmol, lo que impide
gue veamos la escultura escondida en su interior.

La obra nos presenta un ordenado método de estudio de las competen-
cias y los caminos para lograr un optimizado desarrollo del talento humano.

DR. BERNARDO LuIs RoVIRA

Médico psiquiatra
Especialista en Psicologia Médica, usa

Buenos Aires, noviembre de 2004



Presentacion

Se dice que las personas tienen talento para tal o cual cosa (o que no lo tie-
nen), y se realizan similares comentarios en lo referente a las competencias
y, en particular, al desarrollo del talento o de las competencias. Ambos (ta-
lento y competencias) estan envueltos en un halo de misterio, casi méagico,
y muchos preconizan que “se nace” con talento o con unas ciertas compe-
tencias, o “se adquieren” en el transcurso de la vida, pero de una manera de-
terminista, porque asi lo quiso el destino, o Dios, para los creyentes. Si se
piensa de esta manera, nada puede hacerse: se tiene talento o no se tiene,
se tienen ciertas competencias 0 no.

¢Por qué unimos estos dos conceptos, talento y competencia? Veremos
maés adelante sus respectivos significados, pero en esta obra seran utilizados
casi como sinénimos, y tomandonos alguna libertad semantica crearemos la
ficcion de que el talento, para tener éxito en determinados puestos de tra-
bajo, se puede desdoblar en competencias; por lo tanto, el talento necesario
para ser un buen gerente de ventas o un buen director médico se podra
“abrir” en las competencias necesarias para ser exitoso en esa posicion.
Aceptada por el lector esta licencia que nos hemos tomado, el concepto “ta-
lento” perdera el halo de magico o divino para transformarse en algo que se
puede medir y, no sin dificultad, desarrollar.

En la introduccién del capitulo 2 de un libro anterior, Direccion estratégi-
ca de Recursos Humanos. Gestion por competencias!, relatamos muy brevemente
la historia de Charles Cros2, que aunque contaba con el “talento” para ser un
inventor destacado, no llegé a serlo ya que, probablemente, tenia alta creati-
vidad pero carecia de otras competencias necesarias. Por lo tanto, creemos
importante definir el concepto de talento dentro de un marco organizacio-
nal y, a continuacion, realizar su desglose en los elementos que lo confor-
man, como una manera de trabajar sobre él.

1. Alles, Martha. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.

2. El relato de la historia de Charles Cros fue tomado de un trabajo de Tomas Eloy Martinez publi-
cado en el matutino La Nacién, de Buenos Aires, el 3 de julio de 1999.
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En trabajos de otros autores se hace referencia al talento humano con
cierta resignacion: se tiene o no se tiene talento y, en consecuencia, bendi-
tos son aquellos que lo poseen. Siempre esta planteado como algo que se ha
recibido como don y respecto de lo cual poco (o nada) se puede hacer.
Nuestro aporte sera, justamente, ofrecer caminos para mejorar en materia
de talento humano.

Muchas organizaciones invierten significativas sumas de dinero en la
implantacion de un modelo de Gestidn por competencias, pero luego no sa-
ben como seguir. En realidad, no es que estrictamente no sepan como hacerlo,
sino que alli radica la problematica mayor. El modelo en si apunta al desa-
rrollo de competencias, y se basa en tres subsistemas: Seleccion, para que a
partir de la puesta en marcha s6lo ingresen personas que tengan las compe-
tencias deseadas; Evaluaci n del desempe o, para conocer los grados de
competencias de cada integrante de la organizacion; y el fundamental, el
Desarrollo de las mismas.

Gestidn por competencias

I Direccion estratégica del capital humano

S ==

Seleccion Desempefio Desarrollo

O sea que, una vez que se ha puesto en marcha un modelo de Gestion
por competencias —es decir, cuando se han definido las competencias car-
dinales y especificas, y estas fueron relacionadas con los diversos puestos
de trabajo (job description)—, los tres pilares de la metodologia son: selec-
cidn, evaluacion del desempefio, y desarrollo (véase figura de la pagina si-
guiente).
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TRES PILARES

estion por competencias

Direccién estratégica del capital humano

Puesta en marcha de
Gestién
por competencias

Seleccion Desempefio Desarrollo

Nos hemos ocupado en obras previas sobre los dos primeros —selec-
cion3 y evaluacion del desempefo?-, y quedaba pendiente el tratamiento
del ultimo: desarrollo. ¢;Por qué seguimos ese orden? No tengo ninguna ex-
plicacidn precisa al respecto; quiza sea porque el tema de la seleccion resul-
taba sencillo para alguien que realiza esa tarea desde hace afnos, y luego nos
encontramos con un trabajo avanzado sobre las evaluaciones de desempefio
por competencias y las evaluaciones de 360 grados. Por un motivo u otro, el
tema del desarrollo de competencias quedd postergado, sin un tratamiento
especial en materia de publicaciones, aunque bajo ninglin concepto esto sig-
nifica que hayamos pensado que no era relevante, todo lo contrario.

Sobre seleccion tenemos varias obras; fue el primer tema que aborda-
mos relacionandolo con competencias, y es el eje de la primera publicacién
del afio 1999. Para muchos es el primer sistema a implementar y es, quiza,

3. Alles, Martha, Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, prime-
ra ediciéon de 1999 y ultima version, revisada y ampliada, de 2003 y 2004.

4. Alles, Martha, Desempefio por competencias. Evaluacion de 360 . Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002,
2004.
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la parte menos complicada desde sus repercusiones internas: simplemente,
a partir de un momento dado se comienza a seleccionar a las personas en
base a nuevas capacidades —o las mismas, pero medidas de otro modo.

En todos los casos, un sistema de evaluacion del desempefio por com-
petencias es imprescindible, pero sus resultados se ven luego de un tiempo;
como minimo es necesario que transcurra un ejercicio fiscal desde su imple-
mentacion.

Sin embargo, si se realiza la evaluacion de competencias del personal
en el momento de la puesta en marcha de la Gestion por competencias, se
pueden conocer tempranamente las brechas entre el perfil requerido y el
perfil real de las personas, que seran el primer problema a resolver a traves
del desarrollo de las competencias.

Como el lector puede ver hasta aqui, no hay “un orden” preestablecido
en el desarrollo de los subsistemas; y todos son relevantes para el éxito de la
metodologia.

Antes de continuar nos permitiremos compartir con el lector una refe-
rencia a como nacio6 esta obra. En septiembre del 2002 participamos de un
congreso sobre recursos humanos en El Salvador. En el viaje de regreso, mas
precisamente en el tramo San Salvador-Miami, en las hojas pequefias de una
libreta tomamos las notas que dieron lugar, luego, a un trabajo de investiga-
cion de més de un afio, y a la posterior preparacion de la presente obra.

Durante mucho tiempo nos habiamos desvelado pensando como desa-
rrollar las competencias de las personas, luego de la evaluacion de las mis-
mas, sin arribar a una respuesta satisfactoria. La bibliografia existente es
muy somera y los colegas —al menos eso decian— se debatian con las mismas
dudas. Otros simplemente llegaban hasta su medicion y al clasico se tiene o
no el nivel deseado de la competencia.

La conferencia inaugural del mencionado congreso —que estuvo a mi
cargo- se titulaba Desarrollando | deres basados en competencias, y en la misma
hicimos foco especialmente en los aspectos éticos; la propuesta, presentada
a una audiencia de mas de 500 personas, fue incorporar valores como la éti-
ca® al modelo de competencias.

5. Las competencias de un lider propuestas en la conferencia Desarrollando | deres basados en competencias
fueron: Liderazgo, tica, Prudencia, Justicia, Fortaleza, Habilidades mediaticas, Cosmopolitismo, En-
trepreneurial y Competencia del naufrago. Podra encontrar la definicién de cada una de estas com-
petencias en mi obra Gestion por competencias. El diccionario, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002,
2003, 2004.
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En ese momento (afio 2002), aun estaban muy frescos el caso Enrony
la debacle de Arthur Andersen. Tal fue la repercusién del tema que el mis-
mo fue recogido por la prensa local (estaba en el periddico que leia un com-
pafnero de asiento en el mencionado trayecto de avion). De todos modos,
nuestra sensacion era que “no sabiamos” como desarrollar competencias, y
gue lo dicho en la conferencia era insuficiente. Si bien se habia presentado
un tema de alguna manera provocador, como fue incorporar las virtudes
aristotélicas a un modelo de management, sentimos que debiamos avanzar
un paso Masy proponer vias, caminos para el desarrollo de competencias. Y
la idea lleg6; el esquema se hizo en menos de dos horas, y llevarlo al presen-
te nivel de desarrollo demandé casi dos afios.

A través de este trabajo no sélo demostraremos que si bien es cierto que
las competencias “se tienen o0 no”, es igualmente cierto que las personas
pueden trabajar sobre ellas para lograr algiin grado de mejora. No es sim-
ple. No intentamos generar la idea de que es facil ni que se puede lograr
cualquier cosa que se desee en materia de desarrollo de competencias.

Es nuestro proposito, en una primera instancia, aclarar dudas sobre
gué significa realmente desarrollo de competencias, ya que muchas personas tie-
nen una idea equivocada.

Si una persona asiste a un curso sobre liderazgo y/o estudia con ahinco so-
bre el particular, podra saber mucho sobre esa temaética, podré incluso ser do-
cente y ensefiar a otros qué significa ser lider, pero eso no querra decir que esa
persona sea un lider —y quizéa la distancia entre una cosa y otra sea muy gran-
de—, ni que ha mejorado o incrementado sus comportamientos de liderazgo.

Esta obra tiene como antecedente previo una investigacion financiada
por nuestra empresa consultora y que hemos denominado Manual de Desa-
rrollo. Esa investigacion demandé un trabajo de varios afios, y nos ha llevado
a analizar materiales y actividades de diversa indole que podrian ayudar al
desarrollo de competencias, como peliculas comerciales y libros. En una
apretada sintesis, las caracteristicas de ese trabajo fueron las siguientes.

+ Se realiz6 una investigacién amplia y detallada sobre diferentes activida-
des, deportes y hobbies que coadyuvan al desarrollo de competencias.

+ Dicha investigacion incluy6 otras opciones; por ejemplo, andlisis de
centenares de peliculas comerciales con el proposito de ubicar com-
petencias, y —con el mismo fin- lecturas recomendadas. En ambos ca-
s0s se sugiere el porqué de la eleccién y qué podra encontrar en am-
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bas (peliculas y lecturas); y un elemento adicional, que explicaremos
mas adelante: las figuras referentes.

« Lainvestigacion realizada se focalizé en 50 competencias®, y contamos
con una amplia base de datos de diferentes actividades, deportes y
hobbies para abarcar todo el espectro de posibilidades y todas las
edades, gustos, preferencias y estilos de vida (cultura).

+ En la parte practica del capitulo 8 del presente libro se presentan dos
competencias con sus definiciones, cuya fuente es una obra anterior
(Gestion por competencias. El diccionario”). Las competencias selecciona-
das han sido:

3 Trabajo en equipo
3 Etica

Como se ve, hemos tomado sélo dos competencias: una “clasica”, pero
no por ello menos necesaria, como es Trabajo en equipo, y, en las antipodas
de esta, otra competencia que muchos dicen que “no se puede desarrollar”,
como es tica. Consideramos que, si bien la ética se encuentra dentro de los
valores personales, las organizaciones pueden hacer algo en esta materia a
través de promover el desarrollo de esta competencia.

Qué encontrara en esta obra

Partiendo de la idea expuesta, acerca de que la administracion de una ges-
tiébn de recursos humanos por competencias se basa —una vez que se ha im-
plantado el sistema- en lo que hemos denominado “tres pilares”: seleccion,
evaluacion del desempefio, y desarrollo, en este trabajo haremos foco en el
altimo de estos ejes, y nos ocuparemos de él a lo largo de ocho capitulos,
abordando integralmente todos los elementos que lo componen.

El desafio al desarrollar recursos humanos no es solamente capacitar
y/0 entrenar al personal en materia de conocimientos, sino también desmi-
tificar el concepto cerrado que existe sobre el término “talento” a través del

6. En el momento de la publicacion de esta obra, la misma se ha extendido a un nimero mayor de
competencias. Si desea conocer més detalles sobre la investigacion puede escribir a: info@xcom-
petencias.com

7. Alles, Martha. Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003, 2004.
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tratamiento particular de las distintas partes en que el mismo puede ser de-
sagregado: las competencias.

Como nuestro trabajo se relaciona con las organizaciones, el talento se-
ré tratado con referencia a los puestos de trabajo que la persona ocupa u
ocupara en algin momento, y no estableceremos relacién con otros tipos de
talento, tales como el artistico o el deportivo.

Coincidimos con otros autores en que el conocimiento propio de las or-
ganizaciones es mucho mas que la sumatoria de los conocimientos de los in-
dividuos que las integran. En ese mismo sentido, podemos decir que las
competencias organizacionales requieren, para su desarrollo, de elementos
adicionales no tratados en este libro. Sin embargo, y sin desconocer este en-
foque, en esta obra nos referiremos a los esfuerzos que las organizaciones y
los individuos realizan, o pueden realizar, para la mejora de los comporta-
mientos individuales dentro de un marco organizacional. Si bien el talento
requiere —ademas— conocimientos, y estos son muy importantes, no aborda-
remos esta temaética en la presente obra. Sélo se hara referencia al desarro-
llo de las competencias como determinantes del talento humano.

TRES PILARES

Puesta en marcha
de gestién
por competencias

Desarrollo

Seleccion

Desempefio Desarrollo

-,

En el capitulo 1 presentamos nuestra propuesta para el desarrollo del
talento humano, que —expresada en muy pocas palabras— consiste en la
apertura de un concepto cerrado —como suele concebirse al de “talento hu-
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mano”- mediante una segmentacion del mismo basada en la metodologia
de gestion de recursos humanos por competencias. De esta manera, las per-
sonas podran trabajar para el mejoramiento de ciertas competencias como
una manera de acercarse al concepto de talento.

En los capitulos 2 y 3 explicamos codmo es el desarrollo natural de las
competencias y los distintos caminos para concretarlo. En los capitulos 4y 5
se presentan los métodos mas habituales utilizados en las organizaciones pa-
ra el desarrollo de personas, tanto dentro del ambiente de trabajo (cap. 4),
como fuera de él (cap. 5). Y a partir del capitulo 6 tiene lugar todo lo con-
cerniente a nuestra propuesta de autodesarrollo de competencias a través
de las guias de desarrollo.

Los métodos expuestos en los capitulos 4 y 5 reflejan los mas usados en
las organizaciones y no difieren de los que se pueden encontrar en los ma-
nuales clasicos sobre el tema. Nuestro aporte diferencial, por el cual creemos
gue se justificara que se analice nuestro trabajo, es la interrelacién entre los
métodos tradicionales y nuestra propuesta del uso combinado de las guias de
desarrollo (capitulos 6 a 8), tanto para el autodesarrollo como para una acti-
vidad dirigida, como por ejemplo, coaching y codesarrollo.

TRES PILARES

Métodos para el
desarrollo de
competencias

dentro del trabajo

Puesta en marcha de
gestion
por competencias

Métodos para el
desarrollo de
competencias fuera
del trabajo

Técnicas para el
autodesarrollo de
competencias

Esta obra también puede ser atil a los responsables del desarrollo del
talento humano en las organizaciones, o a los docentes y alumnos que de-
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ban estudiar esta tematica. Para los primeros hemos intentado ofrecer, en
todos los casos, un enfoque practico orientado a resolver los problemas que
se planteen. Para los segundos, nos hemos asegurado de haber investigado
los temas a fondo, consultando diversas fuentes, a fin de brindar un enfoque
abarcativo, que incluye diferentes opiniones. Desde esta perspectiva, hemos
hecho lo posible para que la presente obra constituya un verdadero manual
sobre el tema que nos ocupa: el desarrollo del talento humano.

Seguiremos en contacto con nuevas obras sobre capital humano.



Capitulo 1
Talento humano y competencias
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

La preocupacion por el comportamiento humano y como mejorarlo
Talento y competencias

El rol de la motivacion

Los tres sistemas importantes de motivacion humana

segun David McClelland

La capacitacion tradicional y el cambio de comportamientos

De las competencias al talento

¢Qué es un comportamiento?

Relacion entre comportamientos y competencias

La propuesta de esta obra: la apertura del talento en competencias




La preocupacion por el comportamiento humano
y como mejorarlo

Los textos antiguos desde una perspectiva actual

La preocupacion por como mejorar en materia de comportamientos o con-
ductas humanas viene de muy antiguo. Dejando de lado los documentos y
textos religiosos, es posible observar esta preocupacion en muchos textos
populares, por ejemplo, en las fabulas y cuentos.

A modo de introduccion de la tematica que nos ocupa voy a compartir
con ustedes una fabula de origen indio.

La rata transformada en nifial

Dijo el baho: Dicen que un buen hombre religioso, cuya voz Dios oia, estaba un
d aen la ribera de un r 0y vio una rata lastimada; tuvo piedad de ella, la tomé
en sus manos, la arropé con una hoja y quiso llevarsela a su casa. Temiendo que
fuese muy dif cil de criar, le pidi6 a Dios que la transformase en nifia. Y as fue
que se transformé en una hermosa nifia, la llevo a su casa y la crié muy bien, sin
decirle a ella la verdad sobre su origen. Llegada a una determinada edad, el buen
hombre le dijo que necesitaba elegir marido que la cuidase. Dijo la nifia: Quiero
un marido del cual no haya par en valent a, en esfuerzo y en poder. A lo cual el
religioso le respondid: No s de otro como el Sol, que es muy fuerte y poderoso. Ro-
gar paraque as sea.

Ante los pedidos del religioso, el Sol sugirié que el ngel era més fuerte que 1.
El' ngel, a su vez, dijo que el Viento lo era. Este Itimo reconocio la superioridad
del Monte sobre s mismo. EI Monte sugirié como el mas fuerte al Mar.

Llegd el religioso al Mar y le propuso casarse con su nifia, y el Mar dijo: Co-
mo podr casarme con una mujer siendo mar? Entonces le dijo el religioso a la mo-
za: Quieres gue le ruegue a Dios que te convierta en rata y te case con el mar? Vi-
viras con |en su cuevay yo podr visitarte, no te abandonar del todo. La nifia
respondi6: Padre, no dudo de tu consejo, que as sea. Y rogd a Dios que la trans-

1. Calila e Dimna. Edicion de J. M. Cacho Blecua y Maria Jesus Lacarra. Clasicos Castalia, Madrid,
1984.



Talento humano y competencias 27

formase en rata, y fue as , y se casd con el mar, entrd con | a su cueva y volvié a
Su ra z y a su naturaleza.

Para cerrar con una moraleja muy dura: Y t , traidor, falso, mentiroso, tal se-
ras que volveras a tu ra z y a tu naturaleza?.

Calila e Dimna3, la fabula que quise compartir con el lector, es un texto
traducido a mas de 40 lenguas y cuyo origen se remonta, segun algunos es-
tudiosos, a los afios 300 después de Cristo. Aseguran los autores de la obra
donde se transcribe esta historia que “en el lejano Oriente era frecuente re-
currir a fabulas de animales para caricaturizar o moralizar sobre las relacio-
nes humanas”. Dicen mas adelante que “estos textos estaban destinados a
transmitir reglas de conducta a los reyes y principes, por medio de fabulas
de animales”.

¢Por qué elegi este texto? Mas alla de la interpretacion individual de la
fabula —cada uno podra sacar de ella su propia conclusion—, creo que pue-
de hacerse un analisis interesante en la perspectiva del capital humano de
las organizaciones. El devoto asceta que estaba a orillas del Ganges para ba-
Aarse y purificar sus pecados y fue sorprendido por la aparicién de la rata,
guizé sea una imagen muy lejana en nuestros dias, pero la historia puede ser
analizada de todos modos.

Textos como el de Calila e Dimna u otros mas cercanos en el tiempo,
presentan bajo la formula de fabulas o cuentos, modelos de comportamien-
tos humanos4. En el siglo xx el cine ha intentado llenar este espacio a través
de verdaderas obras de arte, en algunos casos, u otras producciones que no
lo son tanto; al igual que cierta literatura denominada de autoayuda, que mu-
chas veces a través de cuentos marca rumbos de conducta a seguir. Sin em-
bargo, también dentro de la ciencia de la administracion se encuentra un
paralelo con estos textos antiguos de fabulas y cuentos.

A fines del siglo xx y en el comienzo del siglo xxi, la literatura sobre mana-
gement busca denodadamente caminos para el desarrollo de la personalidad
en el &mbito de las organizaciones. En la metodologia de gestion de recursos

N

Traduccion libre y resumida del texto original que se encuentra en esparfiol antiguo.

3. Nota de la autora: He tomado conocimiento de esta obra a través del colega y amigo colombiano
Juan Felipe Cadavid, a quien agradezco, sobre todo en conocimiento del caro valor afectivo que
esta obra representa para él.

4. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés, Editorial ptima, Barcelona, 2000.
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humanos por competencias se hace a traves del desarrollo de estas, lo que cons-
tituye un objetivo de dificil consecucion y que demanda mucho tiempo.

En el &mbito de las organizaciones no s6lo hacen falta las competen-
cias, sino también los conocimientos, y para el desarrollo de estos ultimos se
cuenta con el knowledge management>.

¢Queé tienen en comun el desarrollo de competencias y el knowledge manage-
ment con textos como Calila e Dimna u otras fabulas y cuentos sobre anima-
les? Que todos ellos, tanto los métodos contemporaneos —por ejemplo, los
citados en primer término- como los de la antig edad, requieren un anali-
sis del texto, un interés sobre el mismo y el deseo de modificar el comporta-
miento, que debe partir del propio interesado. En otros capitulos de esta
obra explicaremos en qué consiste el desarrollo de competencias a través de
las llamadas gu as de desarrollo y aquello que los especialistas denominan
knowledge management (o km). Las organizaciones invierten fuertes sumas de
dinero en ambas herramientas, pero estas sélo seran de utilidad para los
miembros de la organizacion si ellos desean realizar el cambio.

Antes de continuar, le preguntamos a usted, lector: ;Cudl es su interpre-
tacion de la fabula de la rata transformada en nifia? Y compartimos con usted
la nuestra: la nifa tuvo la oportunidad de cambiar y seguir siendo nifia 0 mu-
jer, o bien no hacer cambio alguno y volver a su raiz y a su naturaleza y seguir
siendo rata. Cuando se habla de desarrollo de competencias se hace referen-
cia al cambio de comportamientos para mejorar algunos aspectos profundos
de nuestra personalidad. Cada uno de nosotros puede intentarlo, o no. Las
guias de desarrollo u otros caminos propuestos por diversos autores son sélo
una ayuda para lograrlo. El hacerlo o no depende de nosotros mismos.

Talento y competencias

Como dijimos en la presentacion de esta obra, hemos relacionado estos dos
conceptos, talento y competencias, y los usaremos a lo largo de este trabajo
casi como sinénimos, Yy, si el lector nos lo permite, nos tomaremos la liber-
tad de crear una ficcién donde el talento necesario para tener éxito en de-

5. El knowledge management (km) o gestion del conocimiento serd tratado muy brevemente en el capitulo 7,
“Gestion del conocimiento y el desarrollo de competencias”.



Talento humano y competencias 29

terminados puestos de trabajo se puede desdoblar en competencias; por
ejemplo, el talento para ser un buen gerente de ventas o un buen director
médico se puede abrir en las diversas competencias que son necesarias para
ser exitoso en esa posicion. Aceptada por el lector esta licencia que nos he-
mos tomado, el concepto talento perdera el halo de méagico o divino para
transformarse en algo que puede ser medido y, no sin dificultad, también
desarrollado.

En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia definicion del térmi-
no competencia, el cual hace referencia a las caracter sticas de personali-
dad, devenidas comportamientos, que generan un desempe 0 exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracter s-
ticas en empresas y/0 mercados diferentes.

Antes de continuar, definamos con precision cudl es el significado de la
palabra “talento”. Segun el diccionario de la RAE®, en su segunda acepcion
talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a
los hombres”, y en la acepcidn tercera: “dotes intelectuales, como ingenio, capaci-
dad, prudencia, etc., que resplandecen en una persona”. En esta ultima definicion
podriamos encontrar casi un sinbnimo de la palabra “competencia”, con
igual sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo. Por lo tanto, si par-
timos de esta similitud en la utilizacién de los términos, cuando se dice “ges-
tién del talento” se hace referencia a “gestion de las competencias”.

Si partimos de la definicion de talento que ofrece el Diccionario del espa-
fiol actual’ (conjunto de dotes intelectuales de una persona ), el paso siguiente se-
ré discernir cual es o como esta conformado el conjunto de dotes intelectuales. En
la perspectiva de la gestion de recursos humanos por competencias, ese con-
junto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatoria de dos subcon-
juntos: los conocimientos y las competencias; sin embargo, seran estas ulti-
mas las que determinaran un desempefio superior. El verdadero talento en
relacion con una posicion o puesto de trabajo estara dado por la interseccion
de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para esa posicion. Las
personas tenemos diferentes tipos de conocimientos y diferentes competen-
cias; sélo un grupo de ambos se pone en accion cuando hacemos algo, ya sea
trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea domeéstica. Cuando se

6. Diccionario de la lengua espafiola. Real Academia Espafiola, Madrid, 1970.
7. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramos Gonzalez, Gabino. Diccionario del espa-
fiol actual. Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
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hace referencia al talento de un colaborador, s6lo se piensa en el talento en
relacion con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la posicién analizada es,
por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talento para el tenis,
sin que ello signifique que lo tenga para otra cosa.

Estos errores son muy frecuentes en el &mbito de las organizaciones.
Por eso, volveremos a referirnos a esta problematica méas adelante.

El significado de la palabra talento me trae a la memoria una anécdota
muy apreciada por mi. A mediados de los noventa, presentaba a un grupo
de mis ex socios de Ernst & Young en la Argentina el tema de competencias.
AUn no habia desarrollado mi propia metodologia; simplemente presenta-
ba el tema tal como estaba planteado hasta ese momento. Luego de una de-
tallada explicacion, un socio mayor o senior partner de la firma, hoy ya retira-
do, me dijo: En s ntesis, t nos quieres decir que una persona es competente . |
tenia razon, hablabamos del verbo competer, que deriva de la palabra latina
competere8. En espafiol existen dos verbos, competer y competir , que se di-
ferencian entre si® a pesar de provenir del mismo verbo latino, competere.

Para Corominasl9, abocado al analisis etimoldgico del término, compe-
tencia es una palabra tomada del latin competere, que significa ir una cosa al
encuentro de otra, encontrarse, coincidir , ser adecuado, pertenecer , que a su vez
deriva de petere, dirigirse a, pedir y tiene el mismo origen que competer, per-
tenecer, incumbir . Estos significados se remontan al siglo xv.

Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente
(*adecuado, apto™) y competencia, originadas hacia fines del siglo xvi.

Mi ex socio decia lo mismo, ni mas ni menos, que Corominas; en aquel
momento nos estabamos refiriendo a una persona “adecuaday apta” para rea-
lizar un determinado trabajo o desempefiarse en un determinado puesto. Sin
embargo, la metodologia de gestién de recursos humanos por competencias
tiene un enfoque mas ambicioso, ya que, en definitiva, se busca que cada per-
sona que ocupe una posicion sea “adecuada y apta”. Si, como decia aquel ex
socio, nos quedamos solo con que “una persona debe ser competente”, a lo

8. Competere: competo, is, ere: encontrarse en un punto, coincidir. En la segunda acepcion competere sig-
nifica responder, corresponder, estar de acuerdo. Diccionario latino-espafiol. Sopena, Editorial Ra-
mon Sopena, Barcelona, 1999.

9. Competencia-competente en relacion con competer. Competer: distingase de competir. Compe-
ter es “pertenecer, tocar o incumbir”. En cambio, competir es “contender, rivalizar”. Seco, Ma-
nuel, Diccionario de dudas de la Real Academia Espafiola. Espasa Plus, Editorial Espasa, Madrid, 1998.

10. Corominas, Joan. Breve diccionario etimoldgico de la lengua castellana. Editorial Gredos, Madrid, 1998.
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sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho mas. Si, como
proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollamos la apertura de
una conducta “competente” en diferentes comportamientos que se relacio-
nan, a su vez, con diferentes competencias, este “modelo” asi definido permi-
tira no solo determinar de una manera obijetiva si alguien es competente o no,
si tiene talento o no, sino que también permitira a las organizaciones planifi-
car y desarrollar un recurso tan importante como es el capital humano.

En una obra titulada Gestion del talentoll, su autora menciona la impor-
tancia de la voluntad para la puesta en practica de las capacidades: El talento
requiere capacidades juntamente con compromiso y accion, los tres al mismo tiempo. Y
luego continda: Si el profesional tiene compromiso y act a, pero no dispone de las ca-
pacidades necesarias, (como es casi obvio) no alcanzara resultados aunque haya te-
nido buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y act a en el mo-
mento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. EI  nico
inconveniente es que su falta de motivacion le impedira innovar o proponer cosas mas
alla de las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, el profesional tiene capacidades y
compromiso, pero cuando act a ya ha pasado el momento, tampoco obtendra los resul-
tados deseados por la sencilla razon de que alguno se le ha podido adelantar.

Estas ideas se ven plasmadas en el grafico siguiente.

Talento individual = capacidades + compromiso + accién

Desmotivado
. Llega tarde

Capacidades
(“puedo”)

Buenas intenciones
ineficientes

O

(“quiero”)

TALENTO
INDIVIDUAL
Fuente: Jericé, Pilar. Gestion del talento, obra citada.

11. Jerico, Pilar. Gestion del talento. Prentice Hall, Pearson Educacién, Madrid, 2001, paginas 67 y 68.
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Quiza estos conceptos parezcan un poco obvios, pero representan muy
acertadamente el funcionamiento de las personas en su vida laboral, y en es-
pecial en el ambito de las organizaciones.

En la misma obral2, en un capitulo denominado “Del profesional con
talento al talento organizativo”, la autora dice que una de las leyes naturales del
talento es que este obtiene los mayores resultados a trav s de la interaccion. Si la orga-
nizacion facilita la interaccion, actuara como un efecto multiplicador. Si, por el con-
trario, en vez de facilitar, la limita, no sélo la compafi a no innovard, sino que ade-
mas correra el peligro de que sus profesionales con talento no encuentren alicientes en
su trabajo, y disminuyan su compromiso.

Contintia més adelante preguntdndose como lograr crear el talento or-
ganizativo, y sugiere dos caminos:

1. Seleccionando profesionales con capacidades (competencias) acor-
des a lo que la empresa necesita.

2. Generando un entorno organizativo que cree valor profesional y que
motive a los empleados a aportar y a continuar en la organizacion.
Para ello se debera trabajar en politicas de retencion.

Factores y politicas para crear talento organizativo

Entorno
organizativo
Creacion de valor
al profesional

Profesionales
(capacidades +
compromiso +
accion)

Talento

Creacion del talento S
organizativo

organizativo

Politicas relacionadas Captacion de profesionales Retencion de los profesionales
con la creacién del (En bas_e a capamdades_, al (Desarrollando las capamqades,
. compromiso y a la capacidad reforzando el compromiso
talento organizativo de accion) y fomentando la accion)

Fuente: Jerico, Pilar, Gestion del talento, obra citada

12. Jerico, Pilar. Ibid., paginas 77 y siguientes.
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Como se vera en el capitulo 4 de este libro, cuando las organizaciones se
ocupan de la gente cuentan con un area de Recursos Humanos o Capital Hu-
mano en lugar de una “oficina de personal”. Aplican, ademas, buenas practi-
cas en la materia; parte de los objetivos a lograr radican tanto en la buena se-
leccion de las personas como en las politicas de retencién, y —un aspecto muy
importante— en el desarrollo del personal. En el grafico se menciona la capa-
citacion de profesionales en base a las capacidades, el compromiso y la capa-
cidad de accion. Estos temas serén tratados nuevamente en el capitulo 5.

En una obra titulada Estrategias de capital humanol3, su autora, Lynda
Gratton, dice: Crear el alma de la empresa significa saber tomar el pulso del compro-
miso y la confianza de los empleados, y comprender realmente sus esperanzas, suefios
y aspiraciones. Sin estas medidas, nos encontraremos en peligro de que el compromiso
desaparezca, y sin que nos percatemos de ello.

Maés adelante la autora hace referencia a la importancia de tener en
cuenta la opinion de las personas, y dicel4 que cuando se escucha a las perso-
nas, estas sienten que se les trata con justicia. Si se les permite influir en las decisio-
nes, tienen mas oportunidades para expresar sus aspiraciones y sus quejas, para reco-
nocer sus verdaderos intereses y para tomar decisiones que les parecen justas.

Respecto de la necesidad de incentivar a las personas a que perfeccio-
nen sus habilidades, me parece interesante incluir la opinién al respecto de
Juan Carlos de Pablo, expresada en una entrevista que le hicimos para otra
obral®: Yo siempre me imagino que Mozart fue un chico triste, ademas de un m sico
precoz; no sélo por los problemas econdmicos de su familia, sino porque cuando ten a
tres afios y tocaba bien el piano todos lo aplaud an, pero cuando jugaba a la bolital6
todos se burlaban, con lo cual Mozart debe haber dicho: vamos a tocar el piano to-
do el diay dejemos de jugar a la bolita; entonces salié como salid. Los consumido-
res de su m sica, agradecidos; pero no estoy seguro de que | haya sido muy feliz...

En aquella ocasion, el doctor De Pablo se referia especificamente a la
conveniencia o no de adelantarse en los estudios. No obstante, me parecio
un punto de vista interesante con relacion al desarrollo de competencias,

13. Gratton, Lynda. Estrategias de capital humano. Prentice Hall, Pearson Educacién, Madrid, 2001, pa-
gina 96.

14. Gratton, Lynda. Ibid., pagina 98.

15. Alles, Martha. Las puertas del trabajo. Editorial Catalogos, Buenos Aires, 1995.

16. Juego infantil que requiere destreza e imaginacion pero por sobre todo mucha practica y habili-
dad en el juego.
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porque muchos especialistas sostienen que si una persona no tiene una com-
petencia fundamental para un determinado puesto, serd mejor asignarle
otra tarea. Ante un caso extremo, estamos de acuerdo. Sin embargo, nues-
tra opinion tendra un matiz diferente si la persona tiene alg n grado de la
competencia requerida, en cuyo caso se puede trabajar para que la mejore.
Parafraseando al doctor De Pablo, si Mozart hubiese jugado a la bolita un poco
bien 0 no tan mal, podr a haber mejorado su performance insistiendo en el juego,
aprendiendo de sus errores para alcanzar un nivel mejor.

A partir de la definicion de talento, y vinculando este concepto con el
mundo de las organizaciones, podemos relacionarlo con las descripciones
de puestos y otras buenas practicas de recursos humanos. Utilizando un len-
guaje comun, podemos decir que para tener talento hacen falta conoci-
mientos y ciertas caracteristicas de personalidad que, de acuerdo con una
definicion que dimos al inicio de este capitulo, llamaremos competencias.

Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un conjunto de
conocimientos que podemos denominar Ay una serie de competencias que
podemos denominar B. Entre los conocimientos se pueden mencionar des-
de los especificos que tengan que ver con los estudios de esa persona (por
ejemplo, leyes si es abogado), hasta una serie de conocimientos que no ne-
cesariamente usara en su tarea cotidiana (por ejemplo, una persona puede
conocer acerca de las calles de su ciudad o de vinos, y en alguna ocasion es-
tos conocimientos podran ser aplicados a su trabajo, 0 no). Lo mismo suce-
de con las competencias: cada persona posee un conjunto de competencias,
algunas de las cuales usara para su trabajo y otras no le seran necesarias.

Por lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar utiliza los sub-
conjuntos A y B. Cuando esta persona ocupa un puesto de trabajo pone en
uso, aplica una parte de Ay B, las requeridas para el puesto de trabajo; en
ese caso estariamos refiriéndonos a la interseccidén de estos subconjuntos.

Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Machado y
Pérezl’:

A N B (la formula representa la interseccion de los conjuntos Ay B)

17. Lazzari, Luisa L.; Machado, Emilio A. M. y Pérez, Rodolfo H. Teor a de la Decision Fuzzy. Ediciones
Macchi, Buenos Aires, 1998.
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Donde
A ={al, a2, a3, ...an}
B ={bl, b2, b3, ...bn}

Gréficamente, la interseccion de los subconjuntos A y B, ambos de E,
seria la siguiente.

ANMB

Utilizaremos 1 para indicar presencia del elemento y 0 para indicar au-
sencia del mismo18.

De esta manera:
A A B = {(al/1), (a2/1), (a3/0), (b1/1), (b2/1), (b3/0)}

18. La terminologia aqui utilizada se corresponde con los conjuntos nitidos o crisp. Sin embargo los
conocimientos y las competencias encuentran una mejor representacion dentro de los conjuntos
fuzzy, ya que existe la posibilidad de que una persona los posea, pero no la certeza. No se trata es-
te punto en profundidad porque no hace al foco del trabajo, pero queremos dejar constancia del
tema para el lector interesado en profundizarlo. La autora lo ha desarrollado en La incertidumbre
y la gestion por competencias, una obra de préxima publicacion.
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En la interseccion de los dos subconjuntos A y B se encuentran los ele-
mentos al, a2, bl, b2, y estan ausentes los restantes. En una descripciéon de
puestos se requieren ciertos conocimientos y competencias; en este ejem-
plo, serian aquellos donde se ha indicado presencia (1).

Para ejemplificar esta idea, y a proposito de abogados (en el caso que
les relataré la joven era s6lo una estudiante de leyes), en la pelicula Legal-
mente rubia y en tono de comedia su protagonista resuelve un caso criminal
combinando sus aventajados conocimientos legales con otros, tipicamente
femeninos, en materia de peluqueria. Cuando los varones no pueden resol-
ver el caso, ella presenta una hipétesis a partir de un conocimiento diferen-
te al supuestamente necesario. Una persona pone en accién todo al mismo
tiempo, sea 0 no lo requerido. En esta ocasion, la protagonista resuelve el
caso a partir de un conocimiento no requerido para el puesto, al cual le su-
mo, ademas, sus propias competencias, que le permitieron ser creativa para
poner ese otro conocimiento en juego.

Como surge de la misma definicién de competencias, estas se conforman
por las caracteristicas de personalidad que vehiculizan el éxito; no represen-
tan cualquier caracteristica de personalidad sino sélo aquellas que llevaran
a una persona a tener una performance superior o de éxito. Por lo tanto, se
estd hablando de talento, tal como ya fue definido.

Volviendo a la representacion grafica de los dos subconjuntos de cono-
cimientos y competencias pertenecientes a una persona, y pensando en una
descripcién de puestos, observamos que para que el desempefio sea exitoso
se deberd dar la interseccién de una serie de elementos, como se despren-
de del gréfico de la pagina siguiente.

Como en esta obra solo se aborda el tema del talento en el &mbito de
las organizaciones, otras esferas de actuacion, como las artisticas, deportivas
o familiares, s6lo se mencionaran para proporcionar ejemplos que permitan
ilustrar mejor las ideas que se desea desarrollar.

Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere algun tipo de mez-
cla, de proporcién entre conocimientos y competencias. El tipo de conoci-
mientos y competencias variara de posicion en posicion, de organizacién en
organizacion.

Hemos tomado una clasica figura, como es la del iceberg (que se usa
para graficar muchas ideas), a fin de representar el grado de dificultad en
la evaluacién y el desarrollo de los conocimientos y capacidades de las per-
sonas.
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Conocimientos & TALENTO \Welyle[S=heET

Conocimientos y competencias necesarios
para tener éxito en un puesto de trabajo

Conocimientos

Mas facil de evaluar ;| = Destrezas . \/\
y desarrollar

Competencias:
mas dificil de
evaluar y desarrollar

Rasgos de personalidad

A la hora de analizar las capacidades de una persona, tres son los pla-
Nnos a tener en cuenta: los conocimientos, las destrezas y las competencias.
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Capacidades en tres planos

Los tres grupos de capacidades son importantes; veamos ejemplos de
cada uno de ellos.

Conocimientos:

Matematicas aplicadas

Estadistica

Contabilidad general

Costos

Normas de calidad (1so)

Normas contables requeridas en el pais de incumbencia
Softwares especificos

Manejo de utilitarios

Idiomas

Conocimiento de mercados especificos
Economia macro

Economia micro

Mantenimiento preventivo

Medicina asistencial

Como usted podra apreciar, algunos de los conocimientos menciona-
dos requieren mas tiempo que otros para su desarrollo; por ejemplo, los
idiomas.
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Destrezas:

Manejo de vehiculos

Manejo de ordenadores (Pc)

Escritura 0 manejo de textos
Comunicacion oral (buena voz y diccidn)
Resistencia al cansancio

Preparacion de comidas

Reparacion de objetos

Trabajo con objetos pequefios
Resolucion de problemas complejos
Buen trato con animales

Las destrezas o habilidades son, en general, facilmente evaluables y no
tan facilmente desarrollables, segun de cual de ellas se trate. A modo de
ejemplo, en el manejo de vehiculos o de ordenadores la habilidad o destre-
za se desarrolla, basicamente, a partir de muchas horas de préctica; en cam-
bio, la habilidad para trabajar con objetos pequefios puede conectarse con
alguna condicion de tipo motriz en relacion con el fisico de cada uno.

Dada la conexién que establecemos, en nuestro trabajo, entre las des-
trezas y la menor dificultad para su evaluacién, nos permitimos hacer la si-
guiente agrupacién de conceptos para su tratamiento en esta obra: tomar
como un conjunto la combinacion entre los conocimientos y las destrezas,
siendo estas Gltimas, en muchos casos, necesarias para la puesta en practica
de los primeros. Aquellas destrezas que tengan una relacion directa con ca-
racteristicas de personalidad seran tratadas como competencias.

De las competencias, que integran sin duda la parte no visible del ice-
berg, mencionaremos sélo algunas?®:

Adaptabilidad al cambio

Alta adaptabilidad - Flexibilidad
Aprendizaje continuo
Autocontrol

Autodireccion basada en el valor
Autonomia

19. Encontrara un amplio listado de competencias en Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2002, 2003 y 2004.
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A partir de lo expuesto, en esta obra los conceptos mencionados seran
tratados segun se puede visualizar en el siguiente gréafico.

Conocimientos
y competencias

Los conocimientos son muy importantes, y si no se verifican lo més pro-
bable sera que la persona no podra realizar su tarea. Sin embargo, ;qué mar-
ca “la diferencia”? Aquellas cosas que nos hacen decir que una persona tiene
talento en lo suyo, que se desempefia exitosamente o que tiene una perfor-
mance superior, son elementos que, en todos los casos, no se relacionan con
los conocimientos sino con lo que se denomina soft, la personalidad; para
nuestro trabajo, las competencias. Podremos decir que alguien sabe mucho
de un tema en particular, pero no es ese elemento aislado el que determine
gue es un profesional destacado; los conocimientos van “acompafiados” de
una serie de caracteristicas personales que “marcan la diferencia”.

El rol de la motivacion

Los que tenemos muchos afios de experiencia sabemos que, en ocasiones,
la interseccion de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no
es suficiente y falta algo mas: la motivacion. En los modelos de competencias
se suele trabajar una que denominamos “Compromiso”, la cual incluye, en
general, la motivacion. Pero con este sentido que le damos a la motivacion
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gueremos ir un poco mas alla, incluyendo, ademas del compromiso de la per-
sona con lo que hace, su propia motivacion; es decir, cuando la tarea a reali-
zar coincide con sus motivaciones personales, ya sea por sus propios intere-
ses, por coincidencia con sus preferencias o por cualquier otro motivo.

En una obra previa, Diccionario de preguntas. Gestion por competencias29, al
presentar las preguntas para indagar sobre competencias se incluy una sec-
cion especial con relacion a la motivacion, con la siguiente apertura: motiva-
cion para el puesto (expectativas de desarrollo profesional) y motivacion para el
cambio (de trabajo). Y se dio a esta indagacion sobre la motivacién un trata-
miento similar al que debe hacerse para evaluar competencias. Este aspec-
to, marcado como muy fuerte en el proceso de seleccion de personas, tiene
su paralelo en otras instancias de la relacion entre la organizacion y sus em-
pleados de todos los niveles. En nuestros largos afios de trayectoria hemos
conocido casos en los que una empresa ofrece a un colaborador una posi-
cién que a los ojos de todos es muy atractiva, ya que mejora el nivel y la re-
tribucion, pero, provocando una sorpresa generalizada, la persona en cues-
tion no se siente motivada con ello, y prefiere su actual situacion. La
motivacion de las personas pasa por carriles desconocidos en una primera
instancia, y es algo sobre lo cual corresponde indagar. El talento, cuando se
presenta (muchas veces, interpretado como algo casi magico), simplemente
estd, se observa, y se puede representar como la conjuncion de los tres ele-
mentos mencionados: conocimientos, competencias y motivacion.

Conocimientos Competencias

T, Motivacion |
|

20. Alles, Martha. Diccionario de preguntas. Gestion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2003.
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Las personas tienen motivacion para diferentes cosas, unas en relacion
con el trabajo y otras en relacidon con otras actividades; también podremos
encontrar personas con motivaciones compartidas que, si bien tienen moti-
vaciones por temas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motiva-
cion en su trabajo. En una obra previa, Cémo manejar su carrera2l, apoyada en
una investigacion sobre las razones del éxito de 30 ejecutivos, surgié como
uno de los elementos definitorios de dicho éxito el tener pasion por lo que
se hace.

La motivacion ha sido tratada por muchos autores. Para este trabajo ha-
remos una especial mencién a David McClelland22. Exponemos a continua-
cidn una apretada sintesis de lo que postula este autor.

Comprender la motivacion humana a partir de este método lleva a la
definicion del concepto motivo como el interés recurrente para el logro de
un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orien-
ta y selecciona 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
motivaciéon humana. Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa
acerca de un objetivo con frecuencia; 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 acerca de verse privada de alimentos aun cuando no
estd hambrienta, es alguien a quien podriamos caracterizar como fuerte-
mente motivada por la comida.

Los tres sistemas importantes de motivacion humana
segun David McClelland

Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y coOmo pue-
den ser medidos han llevado a un progreso sustancial en la comprension de
tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento
humano.

21. Alles, Martha. Cémo manejar su carrera. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1998.
22. McClelland, David C. Human Motivation. Cambridge University Press, Cambridge, 1999. Obra ori-
ginal de 1987.
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* Los logros como motivaci n

El primer elemento que se investigd intensamente fue la motivacion por
el logro o n achievement . A medida que se progresé en esta investigacion
fue resultando evidente que una mejor denominacion de esta motivacion
hubiera sido la de ¢ficiencia, porque representa un interés recurrente por
hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica algiin estandar de comparacion
interno o externo, y quizas es mejor concebido en términos de eficiencia
0 de un ratio input/output: mejorar significa obtener el mismo output con
menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabajo o, preferi-
blemente, obtener un mayor output con menos trabajo.

De esta manera, la gente con alto n achievement prefiere actuar en si-
tuaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No es
atraida —y por lo tanto no trabaja méas duro- por situaciones donde no
hay posibilidades de lograr mejoras, esto es, trabajos muy faciles o muy
dificiles. Las personas con alta orientacion al logro prefieren tener res-
ponsabilidad personal por el resultado. Si es bueno, les da informacion
de cuan bien lo estan haciendo. Los entrepreneurs exitosos tienen al-
to n achievement .

2 El poder como motivaci n

La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo repre-
senta una preocupacion recurrente que impacta sobre la gente y quiza
también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias que invo-
lucran sentimientos de fortaleza fisica o psicoldgica, que los mas altos
resultados han sido provistos por individuos con alta n power .

Los elevados niveles de n power estan asociados con muchas activida-
des competitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar pres-
tigio y reputacion.

Sin embargo, desde que la competencia y, particularmente, las activi-
dades agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus
efectos potencialmente destructivos, la valvula de escape para esta mo-
tivacion del poder varia considerablemente de acuerdo con las normas
gue las personas han internalizado como comportamientos aceptables.

2 La pertenencia como motivaci n

Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos anteriores. Estaria
derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza respec-
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to de cudl es la causa natural del amor o el deseo de estar con otros co-
mo motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determi-
nar accion.

La motivacion humana segun McClelland

Los logros El poder La pertenencia

AN
N~

McClelland, David C.: Human Motivation, obra citada.

Peretti23 se refiere a los grandes déficits, para el siglo que se inicia, de-
rivados de las mutaciones tecnoldgicas, con sus consecuencias en materia
de empleo, calificacion, formacién, motivacion y remuneraciéon. Mantener
una adecuacién cualitativa y cuantitativa del empleo implica un approach
dinamico, una légica empleabilidad de cada una de las personas, una ges-
tion preventiva de los recursos humanos, un esfuerzo permanente para la
calificacién y recalificacion del personal en sus puestos de trabajo. El desa-
rrollo y la movilidad de empleados y los nuevos métodos de seleccion cons-
tituyen el encuadre necesario de un esquema de direccion del empleo y de
las competencias.

Para los autores Carretta, Dalziel y Mitrani24 los complejos escenarios del
fin de siglo, en especial dentro del mundo laboral, requieren:

+ ldentificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias
para enfrentar adecuadamente el actual contexto, cada vez mas com-
plejo y desafiante.

23. Peretti, Jean-Marie, Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Parfs, 1998.
24. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992.
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+ Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer
las necesidades de la empresa y de los individuos que en ella traba-
jan.

« Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar y
premiar de un modo coherente a las personas.

Partiendo de estos conceptos, se podrian introducir otros que se rela-
cionan con la motivacion. Los empleados y las organizaciones inician una
relacion laboral con un grado de entusiasmo que muchas veces se va dilu-
yendo por muchas razones, la mayoria de las veces porque no se cumplen
las expectativas, reales o imaginarias, que cada uno se habia planteado. La
comunicacion juega un rol fundamental, pero también la fantasia de que a
partir de determinados hechos se produciran otros automaticamente; y este
comentario vale para el analisis de la situacion a partir de la posicién del em-
pleado o del empleador. Para ello, y sobre la base de lo extraido de la obra
mencionada de Carretta, Dalziel y Mitrani, proponemos el siguiente esque-
ma que puede ser tomado como un curso de accidn a seguir, 0 COMO un es-
guema base para la reflexion.

Para mejorar la motivacion en las organizaciones

Identificar
caracteristicas y
capacidades
de las personas

Satisfacer las
necesidades de la
empresa y de las

personas

Valorar y premiar la
gestion de las
personas

Evaluacion del
desempe fio

Este gréfico fue realizado sobre la base de algunos conceptos de la obra de Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y
Mitrani, Alain, Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco Angeli Azienda Moderna, Miléan, 1992.

Descripcion del
puesto

Planificacion de los
recursos humanos
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Para mejorar la motivaciéon humana se debe tener en cuenta la impor-
tancia de:

+ ldentificar caracteristicas y capacidades de las personas. Este aspecto
se relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¢Es el mas adecua-
do de acuerdo con sus capacidades, tanto conocimientos como com-
petencias? La mejor situacién para ambas partes es cuando una per-
sona ocupa el puesto para el cual tiene las capacidades mas
adecuadas. Esto es bueno para el empleado y para el empleador. Pa-
rece un comentario obvio, pero lamentablemente no se verifica en la
practica, al menos en la proporcién que seria deseable.

+ Tener en cuenta tanto las necesidades de la organizacion como de las
personas, de modo de lograr satisfacerlas. Para ello se debera tener
un sistema de descripcion de puestos y un modelo de competencias
actualizado y adecuado a las necesidades de la organizacion y, a con-
tinuacion, una correcta evaluacion de las capacidades de las personas
gue ocupan esos puestos. Si esa adecuacion persona/puesto no es la
conveniente, sera responsabilidad de la organizacion realizar una co-
rrecta planificacion de sus recursos humanos de modo de lograrla. Si
la adecuacidon persona/puesto es correcta, los empleados veran sus
necesidades satisfechas, y la organizacion también.

+ Por ultimo, pero no por ello de menor importancia, implementar
premios y castigos mediante un adecuado sistema de evaluacién del
desempefio que permita valorar y premiar la gestion de las personas.

Este sencillo esquema, que puede ser facilmente implementado desde
las politicas de recursos humanos, se relaciona con dos de las motivaciones
descriptas por McClelland, que tienen que ver con todas las personas que in-
tegran una organizacion.

En una obra sobre liderazgo2, sus autores, Juan Mateo y Jorge Valda-
no, dicen: Nadie triunfa sin sentir la pasion de crear futuro, y en esa pasion es don-
de encontramos nuestros mas anhelados deseos y la fuerza necesaria para conseguir-
los. Mas adelante contintan: Se trata de un viaje de la imaginacién al mundo de
los deseos, con el fin de movilizar los sentimientos en busca de una imagen de la que
seremos protagonistas en un plazo determinado.

25. Mateo, Juan y Valdano, Jorge. Liderazgo. El Pais Aguilar, Madrid, 1999, paginas 15 y siguientes.



Talento humano y competencias 47

La ubicaci n de una persona en un puesto de trabajo
y su relaci n con la motivaci n

En Liderazgo, la obra de Mateo y Valdano, se dice mas adelante, en relacion
con el talento: EI mejor lugar para un jugador, y para todo hombre en cualquier ac-
tividad de la que hablemos, es aquel que descubre nuestras virtudes y disimula nues-
tros defectos. Por lo tanto, la ubicacién de una persona en el puesto mas ade-
cuado respecto de sus capacidades tiene una relacion directa con su
motivacion. En consecuencia, los estudios que realizan las organizaciones
para lograr una mejor adecuaci n persona/puesto26 no constituyen un me-
ro trabajo administrativo sino que, cuando esta tarea se realiza con el nivel
profesional adecuado, se puede calificar como de ganar-ganar; es decir, es
bueno para la organizacion ubicar en cada puesto a la persona que tiene las
mejores capacidades para llevar adelante las tareas respectivas, y —es impor-
tante destacarlo, aunque parezca casi obvio— también es positivo para la per-
sona que ocupa el puesto, ademas de que aumenta su motivacion.

Contintan Mateo y Valdano: Todo hombre tiene virtudes y defectos; se tra-
ta de encontrar el puesto en donde pueda ejecutar la mayor cantidad de veces posi-
bles aquello que hace muy bien y no deba estar obligado a realizar aquello que hace
muy mal.

Sobre este punto me parece muy importante hacer una reflexion; us-
ted encontrara diferentes posturas al respecto. Si dentro de una organiza-
cion existiese la posibilidad de asignar las personas a los puestos con abso-
luta libertad, sin costos de ningun tipo para los involucrados, pareciera casi
obvio que se asignarian los puestos a las personas de acuerdo con sus forta-
lezas. Pero no siempre es tan simple.

La tendencia debe ser a que las personas ocupen los puestos de acuer-
do con sus competencias. Sin embargo, una personay una organizaciéon de-
ben saber como actuar cuando, por algiin motivo, es necesario que una po-
sicion sea ocupada por alguien que no tiene el perfil esperado, o al menos
no en su totalidad. Todos los que trabajamos en organizaciones desde hace
afos sabemos que esto ocurre. Una situacion muy frecuente que se presen-
ta en las organizaciones estd dada por los gerentes u otros niveles de em-
pleados que, con vasta actuacion en una organizacion, no califican en el

26. La autora trata este tema en el capitulo 7 de la obra Direccion estrat gica de Recursos Humanos. Ges-
tién por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.
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presente para el nuevo perfil requerido. La empresa se encuentra frente a
personas que han desempefiado exitosamente la posicion en el pasado y no
tienen aun edad para la jubilacion. ;Qué hacer con ellos? Muchas veces pue-
den desarrollar las nuevas capacidades. Otras, no. Y no siempre es posible su
reubicacion en otras funciones o la adopcion de una medida extrema como
es el despido

La capacitacion tradicional
y el cambio en los comportamientos

La capacitacion no alcanza. Si solo se transmiten conocimientos relaciona-
dos con una competencia, ello no es suficiente: se necesita lograr que la
persona modifigue comportamientos. Dice Gore:27 Sab amos que el hecho de que
los participantes en un curso aprendieran individualmente no siempre significaba
que fueran a modificar las rutinas. Relacionando este comentario con nuestra
propuesta, diremos que el conocimiento sélo en temas relacionados con
competencias no alcanza en absoluto. La persona debe modificar compor-
tamientos, lo cual implica cambios en sus competencias (caracteristicas
profundas de personalidad). El trabajo necesario para lograrlo implica cam-
bios que no se producen solamente al adquirir conocimientos.

Sin embargo, el comentario de Gore apuntaba a otra situacion, que
compartimos: el conocimiento en las organizaciones es mucho mas comple-
jo que el aprendizaje individual y depende de otros factores, entre ellos la po-
litica interna, los juegos de poder y las comunicaciones al interior de la orga-
nizacion, solo por nombrar algunos.

De las competencias al talento

Partiendo de nuestra propuesta de dividir de algin modo el concepto de
talento y relacionarlo con competencias -y basados en que son las compe-
tencias las que producen o permiten el desempefio superior de una perso-
na—, debemos tratar de desglosar el talento en pequefas partes.

27. Gore, Ernesto. Conocimiento colectivo. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2003, pagina 222.
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Competencias: generan un
comportamiento exitoso

¢Como describir el talento? Usualmente se dice: “Tal persona tiene talen-
to”; o por la negativa: “Aquel no tiene talento”. Simplemente, lo tiene o no lo tie-
ne. Si se pide una explicacién mas profunda, no es posible lograrla a partir de
este tipo de frases. Cuando se dice, de manera positiva, que alguien tiene talen-
to, se esta diciendo que esa persona tiene un desempefio superior al estandar.

Como vimos anteriormente, para lograr este tipo de desempefio se re-
quieren conocimientos, competencias y motivacion. Explicada esta ultima a
partir de McClelland y asumiendo por dados los conocimientos requeridos, el
analisis se focalizara en tratar de desentrafiar qué hace que una persona ten-
ga 0 no un desempefio superior, y se observara que esa performance superior
se basa en sus comportamientos. Los comportamientos son la parte visible de
la competencia, la que nos informa sobre como es una persona en realidad.

¢Qué es un comportamiento?

Un primer comentario: los términos “conducta” y “comportamiento” son si-
nénimos. En gestion por competencias se utilizan ambos conceptos por
igual. Segun el Diccionario de la lengua espafiola, estos son sus significados:

C : manera o forma de conducirse o comportarse.
C : conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones par-
ticulares de un individuo frente a una situacion dada.
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¢Por qué hemos preferido utilizar “comportamientos” y no “conduc-
tas”? Como todo, tiene una explicacion. Si bien en la jerga técnica es utiliza-
do el término “conductas”, tenemos la pretensién de dirigirnos a través de
este trabajo a un publico méas amplio que el de los especialistas —un publico
gue puede ser, por ejemplo, los clientes internos en su rol de observadores,
lo que explicaremos mas adelante—. Entre las personas ajenas al area especi-
fica de Recursos Humanos, muchas veces la palabra “conducta” se relaciona
con la mala o buena conducta como calificacidn escolar. Para evitar esta con-
notacion y comunicarnos con temas mas organizacionales, y ante la confir-
macion de que ambas palabras poseen el mismo significado, entendimos
gue “comportamiento” se asocia mas a una conducta adulta en el ambito de
las organizaciones.

Podemos decir:

« Un comportamiento es aquello que una persona hace (accion fisica)
o dice (discurso).

« Un comportamiento NO es aquello que una persona desea hacer o
decir, o piensa que deberia hacer o decir.

+ Los comportamientos son observables en una accion que puede ser
vista 0 una frase que puede ser escuchada.

+ Ciertos comportamientos, como los de “pensamiento conceptual”,
pueden ser inferidos a partir de un informe verbal o escrito.

Relacion entre comportamientos y competencias

Una vez méas nos valdremos de un gréafico (véase la pagina siguiente) para
darle al lector una mejor vision del tema. Utilizaremos la figura del arbol, en
la cual la parte visible —el tronco, las ramas y las hojas— representa lo que ve-
mos en las personas —o sea, sus comportamientos—, y la raiz lo no visible —las
competencias—. O sea, la parte observable de las competencias son los com-
portamientos.

Como se vio en paginas precedentes, donde se presenta el Modelo del
Iceberg de Spencer y Spencer, las caracteristicas de personalidad constitu-
yen “la parte no visible del iceberg”: no es posible —como es obvio— observar
el interior de una persona. Sin embargo, cuando cada uno de nosotros ac-
tda, en todo momento pone en juego, en uso, sus diferentes capacidades y



Talento humano y competencias 51

el concepto que cada uno tiene de si mismo, por lo cual lo que el observa-
dor puede “ver” son nuestros comportamientos.

Por lo tanto podemos decir que los comportamientos hacen “visibles” las
competencias (capacidades) y el concepto que cada uno tiene de si mismo (co-
mo usa sus capacidades). De ese modo —reiteramos— son la parte visible de la
competencia, que en el grafico siguiente representamos con la figura del arbol.

Si bien todo proceso “visto” por otra persona es sujeto a una cierta in-
terpretacion, y no hay mirada totalmente neutra u objetiva por parte de un
observador, la técnica de observar comportamientos es una manera de obje-
tivar, hasta donde sea posible, el proceso de evaluacion.

La llave de esta herramienta de trabajo es observar la conducta de las
personas sobre la base de una serie de comportamientos dados previamen-
te como ejemplos (Diccionario de comportamientos)28.

~ 1

-
% Comportamientos

Competencias

El gréafico precedente le ser4d de mucha utilidad, en especial cuando
deba explicarle a un cliente interno como se debe realizar una evaluacion
de competencias y llegar a alguna conclusion medianamente objetiva. Las

28. Diccionario de comportamientos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004.
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competencias, como su definicion lo expresa, son caracteristicas profundas
de personalidad, pero esa caracteristica no debera desvelar a su cliente inter-
no: él sélo deberé observar lo que es visible a los ojos, los comportamientos
gue, luego de que han sido reconocidos, deberan ser contrastados con los
comportamientos tipo que identifican las competencias y sus grados. De este
modo, y a través de una explicacién grafica y simple, podra quitarle drama-
tismo a la situacion.

Este esquema también sera de utilidad para aquellos que no tengan prac-
tica profesional previa en la metodologia de gestidon de recursos humanos por
competencias, con el mismo proposito ya expresado: diferenciar entre com-
petencias y comportamientos, ya que sélo podremos observar estos Ultimos.

Si los comportamientos permiten llegar a la determinacion de las com-
petencias, el talento podria dividirse del siguiente modo.

En el ejemplo del gréfico precedente, correspondiente a una posiciéon
de alto liderazgo, el talento se encontraria dividido en las siguientes compe-
tencias2®:

29. Podra encontrar las definiciones de estas competencias en Alles, Martha. Gestién por competencias.
El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003 y 2004.
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+ Adaptabilidad al cambio
+ Innovacion

« Cosmopolitismo

+ Desarrollo de personas
+ Liderazgo

« Comunicacion

+ Direccion de equipos
+ Entrepreneurial

« tica

+ Prudencia

+ Justicia

« Temple

Una persona con talento para ser un alto ejecutivo debera tener un al-
to desarrollo de las mencionadas competencias —o de otras, si asi lo requi-
riera un negocio en particular—. S6lo hemos tomado doce competencias re-
levantes a modo de ejemplo, las cuales son, ademas, las que representan el
perfil de un alto ejecutivo30.

De acuerdo con lo expuesto hasta aqui, para tener éxito en un puesto
de trabajo se requieren ciertas competencias que marcaran la diferencia en-
tre un desempefio malo, uno estandar y uno superior, pero al mismo tiem-
po seran necesarios ciertos conocimientos. Segun nuestra experiencia pro-
fesional, la proporcion entre ambos elementos es la que se muestra en el
gréafico siguiente, donde se revela que tiene mayor peso o significado la par-
te “blanda” o “soft”, que técnicamente se denomina como “competencias”.

Analizando el grafico de la pagina siguiente, y aceptando que las doce
competencias mencionadas tienen relacién con un puesto ejecutivo alto, se-
rd necesario que quien asuma este puesto conozca, ademas, acerca de los
mercados o finanzas o algun otro tema importante segun la organizacion de
la que se trate. Sin embargo, sin las competencias mencionadas —aun con-
tando con los conocimientos— esa persona no podra llevar adelante su fun-
cion. En cambio, si posee un alto desarrollo de las competencias y carece de
algunos de los conocimientos necesarios, podra adquirirlos o pedir soporte
a algun colaborador que los posea.

30. Podra encontrar los comportamientos relacionados con estas competencias en Diccionario de com-
portamientos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004.
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Para un puesto de trabajo se requieren conocimientos

CONOCIMIENTOS —|—

Todo hasta aqui parece sencillo y meramente descriptivo. El tema que nos
ocupara en esta obra sera qué hacer cuando una persona que no tiene un al-
to desarrollo de las competencias que su puesto requiere, logre desarrollar el
talento necesario para desempefar correctamente la funcion que se le asigna.

La propuesta de esta obra:
la apertura del talento en competencias

Los esfuerzos para el desarrollo del talento humano que hacen las organiza-
ciones suelen ser importantes, o al menos existe una fuerte preocupacion al
respecto. Muchos directivos, preocupados por el tema, no encuentran como
encararlo.

Como se vera mas adelante, en ningun caso tratamos de decir que el
desarrollo del talento humano puede ser sencillo o méagico; por el contra-
rio, presenta muchas dificultades. Admitiendo esta realidad, y consideran-
do ademas que si el desarrollo es posible este demandara cierto tiempo,
nuestra propuesta consiste en, primero, determinar qué significa el talento
para una determinada posicion laboral, y luego expresarlo en términos de
competencias.

Tener talento para una determinada posicién quiere decir poseer un
cierto numero de competencias, en un grado determinado. Como se despren-
de del gréfico siguiente, al segmentarse el talento en competencias, la compa-
racion del talento requerido versus el talento de la persona evaluada permite,
a su vez, segmentar la brecha existente competencia por competencia.
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REQUERIDO PERSONA EVALUADA

TALENTO ™,

A partir de alli se debe-

; ; TALENTO
ré analizar el grado que cada
persona posee de cada com- ‘ggggr;g;guau
petencia, y una vez conocida \\m

la brecha entre el nivel re-
guerido y el nivel existente se
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mo se vera en los capitulos = dotectadas

siguientes, no descartamos Diein “competencia
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agregamos otros, que si bien

pueden no ser totalmente no-
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una manera organica en las
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Nuestra propuesta es
simple, al menos en lo que respecta a su comprension: dividir el “talento re-
guerido” en partes, de modo de accionar sobre las mismas.
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Para los que no estén familiarizados con la metodologia de gestion de
recursos humanos por competencias, es oportuno recordar que las compe-
tencias se expresan a través de una definicién y que las mismas se abren, a
su vez, en grados.

En nuestra metodologia de trabajo, hemos desagregado aun mas las
competencias, llevandolas al nivel de comportamientos observables3?, lo cual es
pertinente para quitar el halo de misterio o magia que puede, y suele, dar-
sele al talento.

En el ejemplo presentado en el gréafico, el talento del alto ejecutivo fue
desglosado en competencias que a su vez se pueden abrir en grados, y estos
en comportamientos observables. A partir de esta apertura se puede evaluar
el talento, detectar las brechas y, si bien no sera sencillo, también empren-
der acciones para mejorar el talento, alli donde las brechas nos indiquen
gue es necesario.

NO OLVIDAR

Para un exitoso programa de desarrollo profesional de las personas se deben
tener en cuenta los conocimientos requeridos por la posicién que la persona
ocupa en el presente o cualquier otra que eventualmente pueda asumir en el
futuro.

En nuestro trabajo no hemos tomado en cuenta los conocimientos, no por-
gue los mismos no sean importantes, sino porque esta obra esta dedicada a
tratar —exclusivamente- el aspecto diferenciador que permite alcanzar un de-
sempefo superior en las personas, es decir, las competencias.

Si nos quedamos con la idea de que una persona es competente 0 no , que
talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a
los hombres”, estos conceptos tendran un efecto paralizante, que no nos permi-
tird accionar sobre el talento de modo alguno.

Si se acepta nuestra propuesta de que el talento puede segmentarse en
competencias, se podréa actuar, tanto desde una postura individual como des-
de las organizaciones, para desarrollar el talento a través de acciones dirigidas
a incrementar las competencias, o guiando a las personas para que lo hagan.

31. Alles, Martha. Diccionario de comportamientos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004, y Diccionarios
de comportamientos a medida a través de www.xcompetencias.com.
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SUMARIO
TALENTO HUMANO Y COMPETENCIAS

3 Definicién de talento: segun el diccionario de la lengua espafiola, talento es el “con-
junto de dotes intelectuales de una persona”. A partir de esta definicién sera nece-
sario discernir como esta conformado dicho conjunto. En la perspectiva de la gestion
de recursos humanos por competencias, ese conjunto de dotes intelectuales consis-
te en la sumatoria de dos subconjuntos: los conocimientos y las competencias: sin
embargo, seran estas Ultimas las que determinaran un desempefio superior.

3 Definicion de competencia: el término “competencia” hace referencia a las carac-
teristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempe-
fio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener distintas
caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes.

3 Para el desempefio en un puesto de trabajo se requerird una cierta cantidad de co-
nocimientos y competencias. De la interseccion de los dos subconjuntos menciona-
dos se lograra el talento requerido para un desempefio superior. Como en esta obra
sblo se tratara el tema del talento en el ambito de las organizaciones, otras esferas
de actuacion, como las artisticas, deportivas o familiares, s6lo se mencionaran para
proporcionar ejemplos que permitan ilustrar mejor las ideas que se desea desarro-
llar. Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere algin tipo de mezcla, de
proporcién entre conocimientos y competencias. El tipo de conocimientos y compe-
tencias variara de posicion en posicion, de organizacion en organizacion.

3 La interseccién de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no es su-
ficiente para definir el desempefio; falta algo mas: la motivacién. El talento para un
desempefio superior se verifica en muchas ocasiones en conjuncion con la motiva-
cion; es decir, cuando ademas del compromiso con lo que hace, la persona tiene su
propia motivacion —por ejemplo, porque la tarea a realizar coincide con sus intere-
ses personales, por coincidencia con sus preferencias, o por cualquier otro motivo-.
En esos casos la suma es de conocimientos, competencias y motivacion. La motiva-
cion ha sido estudiada por muchos autores, entre ellos por David McClelland, que
ha definido los tres sistemas importantes de motivacion humana: 1) los logros como
motivacion; 2) el poder como motivacion, y 3) la pertenencia como motivacion.

3 Comportamiento es aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso).
Un comportamiento NO es aquello que una persona desea hacer o decir o0 que pien-
sa que deberia hacer o decir.

3 Larelacion entre comportamientos y competencias y la figura del arbol: los compor-
tamientos hacen “visibles”, desde nuestro interior, las competencias (capacidades)
y el concepto que cada uno de nosotros tiene de si mismo (coOmo usamos nuestras
capacidades); de ese modo, los comportamientos constituyen la parte visible de la
competencia.

3 La propuesta de esta obra es la apertura del talento en competencias; dividirlo en
partes de modo de accionar sobre las mismas.
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Capitulo 2
Desarrollo del talento humano
basado en competencias

Las competencias
pueden “verse”
a través de los

comportamientos

“Desarrollo de
competencias”
actla sobre los
comportamientos
para
mejorar las
competencias

Las competencias
se encuentran en la
parte méas profunda

de nuestra
personalidad




En este capitulo se tratardn los siguientes temas:

Desarrollo de competencias: un poco de teoria

Los diferentes estilos de aprendizaje

Desarrollo de competencias: un proceso natural

Espiral creciente

Las competencias y el balance scorecard o el cuadro de mando
integral

Desarrollo del talento humano y cambio organizacional (CO)
El gobierno de las organizaciones y el desarrollo del talento
humano

¢Es posible desarrollar competencias en el ambito de las
organizaciones?

Las terapias psicoldgicas como una via para el desarrollo

de competencias: ¢si 0 no?




El desarrollo del talento humano

Para desterrar la idea generalizada de que talento es un don que se tiene 0 no
se tiene, y poder tomar acciones para su mejora, nuestra propuesta consiste
en trabajar a partir de las competencias; no de todas, sino de aquellas que
un puesto de trabajo requiere para alcanzar una performance superior. La
excepcion respecto de este comentario, como todos los que trabajan en la
especialidad ya saben, la constituyen aquellas personas que se encuentran
en un plan de carrera o plan de sucesion: en estos casos, las competencias a
desarrollar seran las de la nueva posicion a ocupatr.

Sin dejar de reconocer la importancia de los conocimientos en la perfor-
mance de las personas, a partir de este capitulo sélo nos ocuparemos del de-
sarrollo de competencias como la manera mas adecuada para el desarrollo
del talento humano. Al menos se hara foco en este aspecto, aunque el tema
referido a los conocimientos puede ser mencionado de manera colateral.

En el grafico se muestran doce competencias, aunque no en todos los
casos deben ser estas, ni tampoco tienen que ser doce. Debera analizarse las
gue cada puesto de trabajo requiera. De todos modos, la idea es la misma:
el desagregado en competencias, que sera util no solo para la evaluacion de
estas, sino también para su posterior desarrollo. Para que este sea fructifero,
debera basarse en un adecuado desglose en competencias, es decir, en una
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correcta definicién de competencias con relacion al puesto de trabajo y, des-
de ya, segun la Mision y la Visidn de la organizacién. Este tema no sera tra-
tado en esta obra.

Desarrollo de competencias: un poco de teoria
Qué significa desarrollo de competencias

Peter Drucker escribia en 1989!: La educacion se transformara en las proximas
décadas mas de lo que lo ha hecho desde que, hace mas de trescientos afios, fue creada
la escuela moderna gracias al libro impreso. Una economia en la que ‘el conocimien-
to’ ha llegado a ser el verdadero capital y el primer recurso productor de riqueza, for-
mula a las instituciones educativas nuevas y exigentes demandas de eficacia y respon-
sabilidad educativas. Continta mas adelante: Tendremos que redefinir el concepto
de persona formada. Estan cambiando de modo espectacular y rapido los métodos de
aprendizaje y de ensefianza, en parte como resultado de nuevos desarrollos tedricos so-
bre el proceso de comprender y aprender, y en parte por la nueva tecnologia. Drucker
plantea, ademas, una relacion muy interesante entre tener informacion y
gue esta se transforme en algo util. ;Cémo lograr que esto ultimo suceda? A
través de un aprendizaje organizado, sistematico y con objetivos. Finalmen-
te, si bien la obra de Drucker es interesante en toda su extension, tomaré un
altimo concepto con relacion a la temética que nos ocupa: La sociedad del co-
nocimiento requiere que todos sus miembros aprendan a aprender.

Como autora de libros muchas veces me encuentro, ante periodistas u
otras personas, expresandome en contra del fotocopiado de materiales, de-
fendiendo la propiedad intelectual. Concepto al que, desde ya, adhiero en to-
da su extension. Sin embargo, respecto del tema puntual de los libros, me sor-
prendo frente a la actitud de muchos colegas docentes, muchas veces con
posiciones méas encumbradas que la mia en la jerarquia universitaria, que su-
gieren la practica del fotocopiado diciendo en ocasiones: Pueden hacer copias de
este material, pero no digan que tienen mi autorizacion. ;Por qué me sorprendo de
esto? Porque creo que el mejor consejo que se le puede dar a un joven (0 no
tanto) es que tenga su propia biblioteca. Un profesional sin biblioteca es co-

1. Drucker, Peter F. Las nuevas realidades. Editorial Sudamericana, Buenos Aires, 1995, p. 336.
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mo un pintor sin pincel. Un profesional de cualquier disciplina debe apren-
der permanentemente y en ocasiones desaprender para aprender lo nuevo;
para ello, como bien lo dice Drucker, serd necesario aprender a aprender.

Cuando se trabaja con adultos, como sucede en el &mbito de las orga-
nizaciones, la dificultad mayor esta, frecuentemente, en que se debe lograr
gue las personas dejen de lado conocimientos obsoletos y los reemplacen
por otros nuevos. En el caso de las competencias el problema es mucho mas
dificil aun: las personas deben cambiar comportamientos, habitos.

Para la transmisién de nuevos conocimientos se sugiere en todos los ca-
sos un doble camino: los conocimientos tedricos sumados a la experimenta-
cién practica, como una forma de comprender mejor la teméatica y de fijar
los conocimientos. En ocasiones las personas rechazan los cambios, y una
forma de debilitar sus barreras frente a estos es a través de la experimenta-
cion. Cuando una persona puede llevar a su universo cotidiano los conoci-
mientos tedricos, se siente mas proclive a aplicarlos en el dia a dia.

Si la capacitacion de adultos tiene todas estas dificultades cuando tan
solo de conocimientos se trata, imaginemos lo que sucede cuando se les pi-
de a personas adultas que modifiquen mucho o poco sus comportamien-
tos... Desarrollo de competencias implica cambio de comportamientos.

Cuando se hace referencia a la necesidad de capacitar en materia de
competencias se utiliza el término desarrollo como una forma de incluir den-
tro del mismo concepto tanto la capacitacion como el entrenamiento. Los
distintos especialistas coinciden en este aspecto. Para modificar comporta-
mientos se requiere de un proceso que explicaremos detalladamente mas
adelante. Este proceso de aprendizaje que permite cambiar comportamien-
tos no se logra sélo conociendo acerca del tema. No se trata de la formula del
interés compuesto, que una vez conocida se aplica en el trabajo o, si se la es-
tudié en aflos mas jovenes, tomando un libro de la biblioteca se puede refres-
car el conocimiento y calcular el interés requerido. (Por favor, no quiero de-
cir que las matematicas sean simples, sélo lo menciono como un ejemplo
para explicar una idea.) Cambiar comportamientos es un proceso mucho
mas largo y dificultoso. Sin embargo, en el mercado existen también falsos
especialistas que pretenden hacer creer que a través de cualquier curso
prearmado —que comunmente se denominan “enlatados”- es factible mejo-
rar comportamientos relacionados con determinadas competencias.

Por lo tanto, usted podra asistir a actividades sobre Trabajo en equipo, Lide-
razgo o cualquier otra competencia, donde en ocho horas le diran si es un buen
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o mal trabajador en equipo; si usted es un buen lider o s6lo ayuda al lider...
pero al finalizar no sabra cdmo mejorar su comportamiento para adquirir un
nivel mas alto de la competencia. ;Por qué? Porque estas actividades pueden
ser muy buenas para predecir comportamientos; pueden ser utilizadas a modo
de assessment (método para la evaluacion de personas), pero no son utiles con
relacion a aquello para lo que “dicen que sirve”: mejorar comportamientos,
cambiar conductas para pasar de un nivel a otro de la competencia. Ojalé esto
fuese posible. Si fuera tan sencillo, todas las personas podrian tomar un curso
de las competencias mas requeridas en el mercado o sobre aquellas que les in-
teresan en particular, y rdpidamente mejorar. Lamentablemente, no es asi.

¢Nunca tuvo, estando en un hotel 5 estrellas 0 en una empresa de servi-
cios, la sensacion de que el empleado le sonreia “de la boca para afuera” pe-
ro que su actitud era de contrariedad, cuando no de fastidio? En estos casos
ha fallado la seleccion y el entrenamiento. Se ve todos los dias. Primero, fallo
la seleccién, porque no es correcto lo que muchos hacen: “Tomamos a la gen-
te y luego la entrenamos”; se requieren ciertas competencias minimas para
ocupar una posicion, cierta base de la competencia para luego desarrollarla.
Segundo, fallé el entrenamiento: la persona sonrie porque le han dicho que
debe sonreir, pero no le han dicho por qué, ni para qué, ni cdmo. No han de-
sarrollado en esa persona la competencia Orientacion al cliente, sino que le han
dado un curso de “atencion al cliente”, y quiza esa persona no desee sonreir
y deba trabajar en otra posicion. Los entrenamientos sobre Atencion al cliente
son eficaces cuando las personas tienen la competencia Orientacion al cliente. Si
esta estuviese en el grado que se denomina “No desarrollada” —o sea, la com-
petencia por debajo de su nivel minimo- se le podra dar a esa persona toda
la capacitacion disponible y sélo se lograra “una sonrisa de plastico”.

También se escucharan voces de personas que diran: “No hay nada pa-
ra hacer, se nace con tal o cual competenciay jya estal”.

No estamos de acuerdo ni con unos ni con otros. Pero antes de conti-
nuar veamos el significado de la palabra “desarrollo”.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiolaz, en su segunda
acepcion (figurado) desarrollar significa: “acrecentar, dar incremento a cosas
del orden fisico, intelectual o moral”, y desarrollo: “accién y efecto de desa-
rrollar o desarrollarse”.

2. Real Academia Espafiola, Diccionario de la lengua espafiola, Madrid, 1970.
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Segun el Diccionario del espafiol actual3, la primera acepcion de desarrollar
es: “dar mayor magnitud o relevancia a algo”, y la séptima acepcion: “crecer
hasta alcanzar el grado de madurez o perfeccion”. Esta ultima es, sin lugar
a dudas, la definicion que mas se aproxima al significado de la expresion
“desarrollo de competencias”.

Por lo tanto podriamos definir desarrollo como las acciones tendientes a al-
canzar el grado de madurez o perfeccion deseado en funcién del puesto de trabajo que
la persona ocupa en el presente o se prevé que ocupara mas adelante.

Cuando hablamos de “autodesarrollo de competencias” nos referimos
a las acciones que cada uno quiere encarar para alcanzar el nivel de madu-
rez o perfeccién que en esa competencia desea tener. Para que esto sea fac-
tible deberd tomarse algan pardmetro de comparacion, por ejemplo, la eva-
luacion de desemperio u otra evaluacion que haya determinado el grado de
desarrollo, que un individuo tiene, o no, de una o varias competencias.

Por lo tanto, cuando se habla de desarrollo de competencias se hace refe-
rencia a una serie de actividades que se realizan con el propdsito de mejo-
rar la performance o el desempefo en una competencia en particular.

Desarrollo de competencias: como tratan el tema otros autores

Nos referiremos a varios autores, haciendo mencion especial de tres que nos
han servido de referentes en todo nuestro trabajo sobre competencias: la
profesora francesa Claude Levy-Leboyer y los norteamericanos Lyle M. y Sig-
ne M. Spencer.

Claude Levy-Leboyer4 plantea cuatro preguntas con relacién al autode-
sarrollo de competencias, que hemos de algiin modo adaptado en los cua-
tro puntos siguientes.

1. El lugar que ocupa el desarrollo de competencias en el conjunto de
actividades de formacion.

2. La relacion entre la experiencia y el desarrollo de competencias. Si
las personas no aprenden a aprender, seguramente no lograran el
desarrollo de sus competencias.

3. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramos Gonzélez, Gabino. Diccionario del espa-
fiol actual. Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
4. Levy-Leboyer, Claude. Gestion de las competencias. Edicion Gestion 2000, Barcelona, 1997.
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3. El rol que ejercen, en la practica profesional, los responsables de Re-
cursos Humanos o de Formacién. ;Las eventuales actividades enfo-
cadas a temas de competencias logran el desarrollo de estas?

4. Las actividades para el desarrollo de competencias ;deben ser indi-
viduales o pueden ser grupales?

Para la autora francesa, el autodesarrollo de competencias y la formacion
tradicional no se refieren a lo mismo. El desarrollo de competencias no se re-
laciona con nuevas técnicas pedagogicas. Por el contrario, es una actitud que
debe adoptar quien quiera desarrollar sus competencias, actitud que puede
ser compartida y reconocida como tal por la superioridad de la empresa.

Desde este punto de vista, el desarrollo de las competencias no puede ser
objeto de manuales pedagogicos y no es una actividad de formacién colocada
bajo la autoridad de un responsable. Se refiere a la voluntad de uno mismo de
intentar concretar sus posibilidades de desarrollo y encontrar los medios que fa-
voreceran este desarrollo, incluso aunque este esfuerzo deba hacerse en contac-
to con los responsables de la gestion de los recursos humanos en la empresa.

Segun Levy-Leboyer, no se pueden elaborar planes de desarrollo 6mni-
bus. Volveremos sobre este tema més adelante; es importante reflexionar so-
bre este punto, ya que se refiere a una préactica habitual en muchas empre-
sas. Por ejemplo, cuando en el momento de realizar un plan de formacién
la empresa defina que para el ejercicio siguiente se incluira capacitacion so-
bre tal o cual tematica con relacion a competencias, pensando que, de ese
modo, esta desarrollando competencias verdaderamente.

En la actualidad, ya incorporado el concepto de competencias a la ges-
tibn empresarial, el desarrollo de estas se ubica en un lugar diferente. En las
etapas iniciales de la carrera de una persona se le suele brindar fuerte capaci-
tacion en temas relacionados con el conocimiento. Basicamente, esto obede-
ce a dos objetivos: complementar la formacion de origen y/o que la persona
adquiera conocimientos respecto de aspectos especificos de la organizacion y
sus productos. La formacidén en competencias, por su parte, puede darse en
las etapas iniciales, pero en general se verifica en etapas posteriores. No se des-
tina a personas que se estan integrando a la empresa sino a aquellas que ya
ocupan un puesto en ella, con el objetivo de hacerlas maés eficaces. La forma-
cion en competencias acompafa a una persona en su crecimiento.

Las organizaciones se preocupan por crear condiciones favorables para que sus
empleados desarrollen sus competencias. Adquirir nuevas competencias no es una
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actividad anterior al trabajo o que se efectta aparte del trabajo; se realiza en el trans-
curso mismo del trabajo y mediante este. (Levy-Leboyer.)

Las competencias no son cualidades innatas que la experiencia no ha-
ce mas que desarrollar. Son el producto de una experiencia buscada y explo-
tada activamente por aquel que participa en ella, experiencia que permite
la integracion con éxito de los conocimientos y del savoir-faire a fin de cons-
truir competencias inéditas.

Por lo tanto, un plan de desarrollo de competencias no puede ser orga-
nizado de la misma manera que los planes de formacion en conocimientos.

La clave para el desarrollo de las competencias se basa en sacar partido de
las propias experiencias de la persona, y que esta adopte una actitud critica en
cuanto a la manera como se perciben y se resuelven los problemas, y sea capaz
de analizar sus propios comportamientos, identificar las fuentes de posibles
problemas vy, finalmente, saber aprovechar activamente estas observaciones.
Con un detalle importante: no s6lo se trata de tener en cuenta las competen-
cias tradicionales, las empresas necesitan contar cada vez méas con nuevas com-
petencias. Por lo tanto, la capacidad de aprender es cada dia més requerida.

Levy-Leboyers dice que lo ideal seria poseer una lista de competencias y a su
lado una lista de las experiencias que permiten su desarrollo. Si confeccionaramos
un ejemplo, se podria realizar, por cada posicién, un listado de aquellas ex-
periencias que permitirian el desarrollo de las competencias necesarias. Un
listado de esta naturaleza, que nosotros hemos elaborado y presentamos en
esta obra, dista de ser sencillo y sélo podra ser una guia, ya que las experien-
cias no tienen en todas las personas los mismos resultados.

Si tomamos una actividad muy popular, como el futbol —un deporte ne-
tamente de equipo—, veremos que No necesariamente su practica desarrolla
la competencia de trabajo en equipo por igual en todas las personas. Esto
puede observarse particularmente en las grandes estrellas de este deporte,
entre las cuales frecuentemente se verifican comportamientos opuestos a
cualquier definicidon de trabajo en equipo. ¢Esto significa que la experiencia
deportiva no sirve? No, s6lo muestra que la misma actividad no desarrolla
las competencias de la misma manera en todas las personas. Mas alla de es-
te comentario, es importante destacar que aqui encontramos un elemento
importante para el desarrollo de competencias: la experiencia.

5. Levy-Leboyer, Claude. Ibid, pagina 134.
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Levy-Leboyer no se referia a un deporte, como en el ejemplo mencionado,
sino a las experiencias laborales. Como es obvio, estas desarrollan o ponen en
juego varias competencias al mismo tiempo. Sin embargo, el fendmeno es simi-
lar. Una actividad cualquiera desarrolla varias competencias; por ejemplo, el
lanzamiento de un nuevo producto en un plazo breve requerira iniciativa, tole-
rancia a la presion, innovacion y confianza en si mismo, sélo por mencionar al-
gunas. El desarrollo de estas competencias no sera igual en todas las personas.

Si la experiencia se considera un camino valido para el desarrollo de
competencias —aun con la limitante expresada—, se deberan analizar las di-
ferentes variantes que se pueden presentar con relacion a las experiencias;
en especial, experiencia en el trabajo o experiencia en un entorno de apren-
dizaje. Desarrollaremos estos dos conceptos mas adelante.

Como se vera luego, la experiencia serd formativa en la medida en que
exista evaluacion y retroalimentacion (feedback). Cuando esto sucede, la expe-
riencia es formativa tanto en la perspectiva de la empresa (empleador) como
en la de las personas intervinientes (empleados). La organizacion puede desempe-
fiar un rol importante en la creacion de condiciones favorables para el desarrollo personal
del conjunto de individuos que constituyen sus recursos humanos (Levy-Leboyer).

Maés adelante dice la misma autora: La experiencia es una condicion sine
gua non de la adquisicion de las competencias, pero no siempre es Util. Para luego
continuar: Adquirir competencias puede parecer una actividad espontanea; de he-
cho, requiere una actitud favorable: antes de la nueva experiencia, preparandose pa-
ra considerarla a la vez como un reto y como una ocasion de desarrollo propio; des-
pués de la experiencia, tomandose un tiempo para reflexionar sobre lo que ha sucedido
y para extraer conclusiones necesarias.

Levy-Leboyer dice que no se aprende a aprender escuchando las lecciones de
un maestro; se hace reflexionando, uno mismo o con ayuda de un interlocutor compe-
tente, sobre las ocasiones en que uno ha adquirido competencias, sobre lo que ha apren-
dido y la manera como lo ha aprendido.

Los diferentes estilos de aprendizaje

Continuando con el analisis de la obra de Levy-Leboyer, observamos que ella
enfatiza que cada uno de nosotros tiene un estilo particular de aprendizaje.
Estos “estilos cognitivos” son esencialmente formas de tratar la informacion
disponible, incluidos los retornos de informacion.
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Los estilos cognitivos tienen rasgos individuales que determinan la for-
ma en que cada uno de nosotros trata la informacién, organiza nuevos da-
tos y, por este hecho, construye nuevas competencias. Son determinados, a
la vez, por las caracteristicas intelectuales y por los procesos cognitivos pro-
pios de cada uno. Hay que distinguir entre estilo y aptitud: las aptitudes co-
rresponden a las posibilidades maximas de cada uno; los estilos, a la mane-
ra personal de tratar la informacion.

Continta Levy-Leboyer: ¢Por qué interesarse por los estilos cognitivos? Porque
cada uno aprende mejor cuando la actividad pedagdgica corresponde a su propio es-
tilo de aprendizaje. La autora francesa cita en su obra el trabajo de D. A. Kolb
(Experiential learning: experience as a source of learning and development, Engle-
wood Cliffs, Prentice Hall, 1984), que se refiere a la manera como cada uno
percibe y trata las informaciones. Kolb distingue cuatro estilos de aprendi-
zaje, cada uno de los cuales corresponde a un tipo de aprendizaje que es, a
la vez, el preferido y el mas eficaz para el individuo en cuestién.

Estilos de aprendizaje Ejemplos

1. Los divergentes: asocian una percep- Los divergentes son capaces de asimilar obser-
cién concreta de las experiencias y vaciones inconexas e integrarlas en un marco
una preferencia por transformarlas conceptual coherente; valoran la posibilidad
mediante la reflexién. de disponer de tiempo suficiente para reunir

informacioén y reflexionar sobre ella.

2. Los asimiladores: se ponen en contacto Los asimiladores aprenden mucho cuando
con la realidad de manera abstracta y disponen de un sistema o de un modelo abs-
la tratan mediante la reflexion. tracto que les permite ver los hechos en pers-

pectiva; valoran poder reunir informacién y
tomarse a continuacién el tiempo necesario
para reflexionar sobre ella; pero sacan bas-
tante menos partido de experiencias en las
que deben actuar con rapidez, sin tener tiem-
po de hacer planes.

3. Los convergentes: combinan compren- Los convergentes tienen la necesidad de un

sién abstracta y experimentacion activa. vinculo evidente entre los problemas que se
les plantean en su trabajo y el tema sobre el
que construyen una competencia; asi, valo-
ran las experiencias que son susceptibles de
ser aplicadas inmediatamente.
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4. Los acomodadores: se caracterizan por Los acomodadores obtienen provecho prin-
el contacto abstracto y la elaboracién cipalmente de cometidos cortos, orientados
activa. hacia la acciény a los que se deba hacer fren-

te enseguida; pero no valoran ni las reunio-

nes ni las lecturas, situaciones en las que de-
sempefan forzosamente un papel pasivo.

Sobre esto Levy-Leboyer hace el siguiente comentario: Aunque todavia
sean necesarias investigaciones para validar esta tipologia y para sefialar con mas fia-
bilidad los estilos de aprendizaje propios de cada uno, el hecho de tratar la adquisi-
cion de competencias a partir de experiencias concretas como un proceso permite dis-
tinguir perfectamente la fase que consiste en reunir informaciones y la que consiste en
tratarlas. Ello ayuda a comprender por qué la experiencia misma no basta para cons-
truir competencias y a justificar el papel de las condiciones empresariales y de las di-
ferencias individuales.

Para Spencer y Spencers, un entrenamiento basado en competencias y
actividades para el desarrollo debe incluir programas formales de capacita-
cion, centros de desarrollo para el feedback (retroalimentacién), guias pa-
ra el autodesarrollo, videos y programas de computacion para la autocapa-
citacion, asignaciones especiales (tareas o proyectos), programas de tutoria
(mentoring) y una cultura organizacional que fomente el incremento de las
competencias.

Spencer y Spencer, al igual que Levy-Leboyer, citan el trabajo de Kolb uti-
lizando el grafico de la pagina siguiente, donde se vuelcan estos conceptos:

Conceptualizacion abstracta: una nueva teoria, idea o serie de instruccio-
nes “how to” (cémo hacer para...).

Experimentacion activa: poner en practica una teoria abstracta, idea o
instrucciones para hacer algo.

Experiencia concreta: retroalimentacion sobre los efectos de los compor-
tamientos de una experiencia en particular.

Observacion reflexiva: pensar acerca de lo sucedido, llegando —quizd— a
modificar teorias personales o ideas sobre como comportarse en el fu-
turo.

6. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc., Nueva York, 1993, pagina 286.
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Estilos de aprendizaje en adultos
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Fuente: Spencer y Spencer, ob. cit., pag. 21

Continuando con el texto de Spencer y Spencer, los autores dicen en
un breve resumen lo siguiente: que a pesar de que usualmente se prefieren
una o dos maneras de aprendizaje sobre otras, el aprendizaje de adultos es
mas eficiente para cada persona si los cuatro elementos se conectan (actuan-
do unos sobre otros), como se muestra en el grafico precedente. Dan el si-
guiente ejemplo: para ensefiar la competencia “Desarrollar a otros”, el ins-
tructor brinda una conferencia sobre como usar el estilo gerencial de
coaching (experimentacion activa); luego se intenta que los alumnos usen
comportamientos de coaching en un juego simple de negocios, donde una
persona tiene que dirigir a otra para que haga algo, por ejemplo, construir
una torre usando bloques (experimentacién activa). De esta manera, tanto
el “gerente” como el “trabajador” experimentan los efectos de los compor-
tamientos gerenciales que ayudan o dificultan el cumplimiento de la tarea.
Contintan los autores citados diciendo que luego de la simulacién, los
alumnos reflexionan sobre qué funciond y qué no (observacion reflexiva) y
sobre como ellos podrian mejorar su desempefio en una segunda oportuni-
dad (experimentacién activa).




Desarrollo del talento humano basado en competencias 71

El ciclo de aprendizaje refuerza conceptos abstractos sobre como desa-
rrollar la habilidad de otra persona para desempefar una tarea y habilida-
des interpersonales précticas para hacerlo.

Los autores Spencer y Spencer citan la teoria de la motivacion de la adqui-
sicion (“motive acquisition™), un trabajo de David McClelland publicado en
un paper titulado Toward a Theory of Motive Acquisition (1995), donde identi-
fica 12 principios por los cuales las personas pueden adquirir o cambiar el
nucleo de su personalidad, rasgos como motivaciones y el concepto de si mis-
mos. Los principios —en nuestra opinion— pueden resumirse en cinco:

1. Modelo conceptual. Los estudiantes deben tener un nuevo marco con-
ceptual para pensar acerca de sus comportamientos, y razones para
creer en este nuevo modelo (investigaciones para buscar cosas, en-
trenadores confiables, referencias prestigiosas, confianza en el entre-
nador, conexion con objetivos valiosos para el alumno). McClelland
define un motivo como una red asociativa impregnada de afectividad.
Una guia de pensamientos (un modelo) con sensaciones positivas in-
corporadas.

2. Autoevaluacion. Los alumnos deben recibir retroalimentacion sobre
cuanto de la competencia ellos poseen y cdmo eso se compara con
el nivel de competencia que le dara a ellos lo que quieren en la vida
—por ejemplo, éxito en management-.

3. Practica. Los alumnos deben practicar usando los nuevos pensamien-
tos y comportamientos, primero en actividades simuladas y luego, de
a poco, en actividades de la vida real.

4. Establecimiento de objetivos. Los alumnos deben establecer objetivos y
planear el uso de la competencia en actividades importantes de sus
vidas.

5. Soporte social. Los alumnos deben tener un contexto socialmente segu-
ro y de soporte en el cual aprender, experimentar y practicar nuevos
pensamientos y comportamientos. Seria altamente deseable que el en-
trenamiento convirtiese al grupo en uno nuevo y prestigioso, que ha-
ble un nuevo lenguaje comuin, comparta nuevos valores y esté compro-
metido en mantener vivo el aprendizaje obtenido por sus integrantes.

Para Spencer y Spencer, “la teoria del aprendizaje social” sostiene que
las personas adquieren habilidades interpersonales a partir del modelo de
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comportamiento de roles: observando e imitando a otras personas que de-
muestran exitosos comportamientos en una situacion. Estos comportamien-
tos muestran a los alumnos a través de numerosos ejemplos reales, filmes o
videos de qué manera una persona como el alumno desarrolla la competen-
cia especifica en una situacién determinada. Por ejemplo, se observa a un
gerente en situacion de conducir una evaluacion de performance; los alum-
nos, a continuacioén, son estimulados para que imiten dicho rol, diciendo las
mismas palabras, con la misma entonacidn, como si estuvieran interpretan-
do ese papel.

Para que los gerentes aprendan cémo hacer un discurso carismatico so-
bre la vision, como lo mencionan Spencer y Spencer?, se les puede mostrar
grabaciones de grandes oradores, como por ejemplo, Winston Churchill di-
rigiendose al publico britanico durante la Segunda Guerra, Martin Luther
King en su discurso Yo tengo un suefio (“I have a dream™), o John Kennedy ha-
blando al pueblo norteamericano al asumir la Presidencia de su pais. A con-
tinuacion, los alumnos intentan dar un discurso sobre la visiébn por si mis-
mos, imitando y aun exagerando los roles de Churchill, Luther King o
Kennedy. La exageracion ayuda a romper inhibiciones cuando se esta tra-
tando de tener nuevos comportamientos.

Numerosos estudios han mostrado que modelar comportamientos a
través de referentes es eficaz para capacidades interpersonales dificiles de
articular.

También ha escrito sobre el aprendizaje social Judith Gordons, quien
presenta la teoria del aprendizaje social, que integra otros enfoques (conductista y
cognitivo) con la idea de modelar o imitar comportamientos. Los educandos primero
observan a otros que les sirven de modelo. A continuacion, se forman una imagen
mental del comportamiento y sus consecuencias. Por tltimo, ellos mismos intentan el
comportamiento. Si las consecuencias son positivas, el educando repite el comporta-
miento; si las consecuencias son negativas, no hay repeticion.

7. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit., capitulo 21.
8. Gordon, Judith. Comportamiento organizacional. Prentice Hall, México, 1997, pagina 44.
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Fuente: Gordon, Judith, ob. cit.

Este método puede aplicarse a la capacitacion en el trabajo y fuera de
este. Hemos trabajado extensamente estos conceptos en una investigacion
realizada como soporte de un producto® que comercializa nuestra consulto-
ra, tendiente al desarrollo de competencias en base a la observacién de com-
portamientos fuera del ambito de trabajo y en relacién, por ejemplo, con el
tiempo libre; siempre con un propoésito de mejora en materia de comporta-
mientos requeridos para el puesto de trabajo que la persona ocupa en este
momento u ocuparé en el futuro.

Judith Gordon se pregunta: ¢Cémo pueden los administradores propiciar la
posibilidad de que tanto ellos como otros aprendan dentro del &mbito del trabajo? Se
pueden fijar en que existan condiciones adecuadas para el aprendizaje: ofrecer los es-
timulos adecuados —entre ellos, informacion o material integro y comprensible— debe
facilitar la adquisicion de capacidades, conocimientos o actitudes. Los administrado-
res también deben reforzar los comportamientos deseables que se aprenden. Por ejem-
plo, deben alabar los comportamientos de los empleados que generan clientes satisfe-
chos. Asimismo, deben incluir en el entorno sefiales que propicien el aprendizaje. A
efecto de mejorar la capacitacion y otras formas de aprendizaje individual, los admi-
nistradores pueden emplear la estrategia planteada en el cuadro siguiente:

9. Si desea obtener mas informacidn sobre la investigacion realizada puede visitar el sitio www.xcom-
petencias.com o escribir a la siguiente direccion electrénica: info@xcompetencias.com


mailto: info@xcompetencias.com
www.xcompetencias.com.
www.xcompetencias.com.
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Estrategias de aprendizaje
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Fuente: Gordon, Judith, ob. cit.

Continuamos citando la obra de Spencer y Spencer sobre otros temas
gue se relacionan con lo tratado a lo largo de toda esta obra en materia de
desarrollo de personas y, en particular, desarrollo de competencias.

Teoria del cambio autodirigido

Las investigaciones sobre cambio autodirigido sostienen que los adultos
cambian sus comportamientos cuando se dan tres condiciones:

1. Insatisfaccién con una condicion existente (actual).

2. Claridad acerca de la condicién deseada (ideal u objetiva).

3. Claridad acerca de qué hacer para pasar de la condicion actual a la
condicion ideal (acciones).

Medir e identificar competencias

Dicen Spencer y Spencer!0 que John Raven ha observado que la educacion
por competencias ha sido retrasada por la dificultad de medir e identificar
las competencias aprendidas. En sus programas gerenciales basados en com-
petencias, la AmMA!l ha identificado los tres criterios utilizados para medir e
identificar competencias: desarrollo sobre un test operativo, demostracion

10. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit., pagina 291.
11. American Management Association.
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de la competencia en una simulacién (assessment center) y documentacion
del desempefio en el trabajo.

Este punto mencionado por Spencer y Spencer debe relacionarse con
un comentario anterior de Levy-Leboyer: no se pueden elaborar planes de desa-
rrollo dmnibus. Primero sera necesario evaluar (medir e identificar compe-
tencias), y luego analizar qué tipo de mejora necesita cada persona en par-
ticular.

Guias de autodesarrollo

Spencer y Spencer!2 presentan ejemplos para las guias de autodesarrollo:
leer libros, tomar cursos, comprometerse con actividades, buscar asignacio-
nes especiales, participar en una rotacion positiva de trabajos, trabajar para
mentores. Todo lo mencionado debe presentarse “competencia por compe-
tencia”. Si la guia es interna (para una empresa en particular) se podrian
consignar, por ejemplo, los nombres de posibles mentores o titulos de tra-
bajos realizados por personas de la misma organizacién, etc. Igualmente, al
prepararse una guia de autodesarrollo a medida de una organizaciéon se
pueden mencionar ofertas de entrenamiento dentro y fuera de la empresa,
oportunidades de carrera y cursos disponibles en universidades locales, en-
tre otras variantes.

Las guias de autodesarrollo tendran gran utilidad (y uso) solo si se dan
dos condiciones: que las personas se autoevallien y/o conozcan su evalua-
cion de competencias, y que deseen desarrollarse. Si ambas condiciones no
se verifican —es decir, si no se conoce qué se debe desarrollar y/o no se tie-
ne el deseo de hacerlo- todo sera inutil. Mas adelante nos referiremos a es-
te tema nuevamente.

Sengel3y las disciplinas de la organizacion inteligente

Si de aprendizaje se trata, no se puede dejar de analizar y mencionar la obra
de Peter Senge. En resumen, este autor expone la tematica de la siguiente
manera: las organizaciones que tendran una mayor relevancia en el futuro

12. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit., pagina 295.
13. Senge, Peter M. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Barcelona, 1998, 2004, paginas 13 y siguientes.
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serdn las que descubran cémo aprovechar el entusiasmo y la capacidad de
aprendizaje de la gente en todos los niveles de la organizacion.

Las organizaciones inteligentes son posibles porque en el fondo todos
somos aprendices. El concepto se puede utilizar en sentido amplio al pen-
sar que las empresas conforman grupos por sector o por alguna otra unidad
de intereses, y unas aprenden de las otras. El estudio de las buenas practicas
suele ser una forma inteligente de aprender de otros. Por lo tanto, no hay
gue pensar literalmente en un equipo, aunque nos referiremos muchas ve-
ces al equipo en si.

Lo que distingue a las organizaciones inteligentes de las tradicionales y
autoritarias es el dominio de ciertas disciplinas béasicas que se denominan
“las disciplinas de la organizacion inteligente”.

Dice Senge: En la actualidad, cinco nuevas tecnologias de componentes con-
vergen para innovar las organizaciones inteligentes. Aungue se desarrollan por sepa-
rado, cada cual resultara decisiva para el éxito de las demas, tal como ocurre con cual-
quier conjunto. Cada cual brinda una dimension vital para la construccion de
organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje, aptas para perfeccionar con-
tinuamente su habilidad para alcanzar sus mayores aspiraciones. Las disciplinas de
las que habla Senge son las que se describen a continuacion.

Pensamiento sistémico

No requiere mayor explicacion, las organizaciones en general funcio-
nan como un sistema. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un
cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en los ulti-
mos cincuenta afos o algo mas, y que suponen una vision del mundo extre-
madamente intuitiva.

Dominio personal

La palabra dominio es utilizada para indicar el nivel existente de una ha-
bilidad. La gente con alto nivel de dominio personal es capaz de alcanzar co-
herentemente los resultados que mas le importan. En general, lo consigue
consagrandose a un aprendizaje incesante.

El dominio personal es la disciplina que nos permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar
la paciencia y ver la realidad objetivamente. Es la base de una organizacion
gue aprende, ya que ninguna organizacion puede alcanzar un nivel mas al-
to que el de sus miembros.



Desarrollo del talento humano basado en competencias 77

Para Senge, no siempre los adultos se afanan por desarrollar rigurosa-
mente su dominio personal. Muchos de ellos, frente a la pregunta qué quie-
ren de la vida responden mencionando aquello que querrian cambiar o de lo
gue desearian desprenderse. La disciplina del dominio personal, en cambio,
comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner nues-
tra vida al servicio de nuestras mayores aspiraciones.

Modelos mentales

Los denominados modelos mentales son supuestos hondamente arraiga-
dos, generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de com-
prender el mundo y actuar. A menudo no tenemos conciencia de nuestros
modelos mentales o los efectos que tienen sobre nuestra conducta.

La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por volver el
espejo hacia dentro de nosotros mismos: aprender a exhumar nuestras ima-
genes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a un ri-
guroso escrutinio. También incluye la aptitud para entablar conversaciones
abiertas donde se equilibre la indagacién (actitud inquisitiva) con la persua-
sion, donde la gente manifieste sus pensamientos para exponerlos a la in-
fluencia de otros.

Construccion de una vision compartida

Durante miles de afios se ha relacionado el liderazgo con la capacidad
para compartir una imagen del futuro que se procura crear. No es imagina-
ble una organizacion con un desarrollo relevante que no tenga metas, valo-
res, misiones, y que estos no sean compartidos con las personas que la inte-
gran. Esto se verifica bajo diferentes tipos de liderazgo.

Cuando hay una visién genuina la gente sobresale y aprende no porque
se le ordena sino porque lo desea. Muchos lideres tienen visiones persona-
les que nunca se traducen en visiones compartidas o estimulantes. Con fre-
cuencia, la vision compartida de una compafiia gira en torno del carisma del
lider, o de una crisis que acicatea a todos por un tiempo determinado.

La préactica de la visibn compartida supone aptitudes para configurar
“visiones del futuro” compartidas que propicien un compromiso genuino
antes que un mero acatamiento de directivas. Al dominar esta disciplina, los
lideres aprenden que es contraproducente tratar de imponer una vision,
por sincera que sea.
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El aprendizaje en equipo

Peter Sengel4 se pregunta: ;como es posible que un grupo de talentosos managers
con un coeficiente individual promedio de 120 puedan tener como colectivo un coeficien-
te intelectual de 63?

Para este autor, la disciplina del aprendizaje aborda esta paradoja. Cuan-
do los equipos aprenden de veras, no sélo generan resultados extraordinarios sino que
sus integrantes crecen con mayor rapidez.

En otra parte de la obra dice: las organizaciones sélo aprenden a través de
individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje or-
ganizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual.

Para Senge, la disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el “dialogo”,
la capacidad de sus miembros para “suspender sus supuestos” e ingresar en un autén-
tico “pensamiento conjunto”.

La disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los pa-
trones de interaccion que erosionan el aprendizaje. Los patrones de defen-
sa a menudo estan profundamente enraizados en el funcionamiento de un
grupo humano. Si no se los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se los
detecta y se los hace aflorar creativamente, pueden acelerar el aprendizaje.

El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equi-
po. Si los equipos no aprenden, la organizacién no puede aprender, sinteti-
za Senge.

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de
un equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se construye
sobre la disciplina de desarrollar una vision compartida. También se construye sobre
el dominio personal, pues los equipos talentosos estan constituidos por individuos ta-
lentosos.

Sin embargo, dice Senge, la vision compartida y el talento no son suficientes
para aprender.

Sigue maés adelante: El aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevante
para el aprendizaje organizacional. Los individuos aprenden todo el tiempo y sin em-
bargo no hay aprendizaje organizacional.

Senge asegura que el aprendizaje en las organizaciones tiene tres di-
mensiones criticas:

14. Senge, Peter. Ob. cit.
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1. La necesidad de resolver problemas complejos. Los equipos deben
aprender a utilizar las mentes brillantes y no fijar el nivel del equipo
por debajo del de una persona en particular. El equipo debe aprove-
char las mentes brillantes.

2. La necesidad de una accion innovadora y coordinada.

3. Elrol que los miembros de un equipo puedan tener en otros equipos.

Si bien el aprendizaje en equipo supone aptitudes y conocimientos indi-
viduales, es una disciplina colectiva, que implica dominar las préacticas del dia-
logo y la discusion (las dos maneras en que “conversan” los equipos). En el
didlogo existe la exploracién de asuntos complejos donde se “escucha” a los
demas. En cambio, en la discusion se presentan y defienden diferentes pers-
pectivas y se busca la mejor, para respaldar decisiones que se deban tomar.

La quinta disciplina

Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen como un conjunto. Esto re-
presenta un desafio, porque es mucho mas dificil integrar herramientas
nuevas que aplicarlas por separado. Pero los beneficios de dicha integracién
son inmensos.

Por eso, el pensamiento sistemico es la quinta disciplina. Es la que inte-
gra al resto de las disciplinas, fusiondndolas en un cuerpo coherente de teo-
ria y practica. Por ejemplo, la vision sin pensamiento sistémico termina pin-
tando seductoras imégenes del futuro sin conocimiento profundo de las
fuerzas que se deben combinar para llegar a concretarlas. Por ello, no alcan-
za con definir la vision, que es algo que muchas empresas realizan sin lograr
un resultado tangible, ya que lo Unico que hacen al respecto es redactarla.

El pensamiento sistémico requiere de las otras disciplinas concernien-
tes a la vision compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y
el dominio personal para realizar su potencial. La construccién de una vi-
sion compartida alienta un compromiso a largo plazo.

Desarrollo de competencias: un proceso natural

Nos hemos referido hasta aqui a diferentes autores, de Spencer y Spencer a
Levy-Leboyer, que han guiado nuestro trabajo, sin olvidar a Peter Senge o
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Peter F. Drucker. En funcion de los diferentes autores mencionados mas
otros consultados, y con el aporte de nuestra experiencia profesional, pre-
sentamos a continuacion un esquema explicativo de como se desarrollan las
competencias.

Los seres humanos adquieren y desarrollan conocimientos y competen-
cias desde el momento mismo en que comienzan a socializarse. Unos diran
gue desde el momento mismo del nacimiento; otros situaran ese inicio en
el momento en que el nifo comienza a cursar el preescolar!s. Sin tener la
intencion de dilucidar el momento preciso en que comienza a desarrollarse
ese proceso, afirmaremos, si, que ocurre desde la infancia.

El proceso de adquisicion de conocimientos lo podemos graficar de la
siguiente manera.

Como se forma el conocimiento que agrega valor

Analizar los
v éxitos .
Puesta en Exitos N Conocimiento
Conocimiento préctica que agrega
ianci . <
(experiencia) \ Analizar los LY valor

Fracasos » fracasos

Reconocer errores

Conocimiento
Conocimiento

Conocimiento
Conocimiento
Conocimiento
‘ " ‘ — B
A
|

El conocimiento se mejora y se incrementa con la puesta en préactica.
La experiencia permite analizar éxitos y fracasos, y en este proceso se gene-
ran nuevos conocimientos. Si solo se desarrollan en un plano teérico, los co-
nocimientos también se incrementan, y contindian en ese plano; pero el ver-

15. En la Argentina el preescolar, sin ser obligatorio, se cursa a la edad de 5 afios.
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dadero enriquecimiento de los mismos tiene lugar cuando se verifican en la
practica.

Si una persona no realiza un verdadero analisis de la experiencia, a tra-
vés de sus éxitos y fracasos, el conocimiento no se desarrolla. Muchas veces
una persona no reconoce los verdaderos motivos de los resultados obteni-
dos, y dice: “tuve suerte” o “algo no sali6 bien”, sin identificar las causas rea-
les y concretas.

Un proceso analogo se presenta en materia de competencias. En el mo-
mento de realizar la medicion de una competencia se podra verificar su exis-
tencia y en qué grado se presenta, o su inexistencia. Esto puede referirse a
una persona de 7 afos o a otra de 40. Aun en un nifio se pueden identificar
niveles de ciertas competencias.

El proceso de adquisicion de competencias, mas 0 menos consciente, es
similar al de la formacion del conocimiento, con una diferencia fundamen-
tal: respecto de los conocimientos, es habitual que se verifique su incorpo-
racion a través de la educacion formal. En materia de competencias, no. De
todos modos, las diferentes actividades que todos los nifios, adolescentes y
adultos realizan coadyuvan al desarrollo de competencias. Igualmente, a tra-
vés de un andlisis, consciente o no, todos, aun los nifios, analizan el resulta-
do de sus acciones. De este mayor o menor analisis, de la objetividad del mis-
mo y su aceptacion (en lo cual el proceso psicoldgico personal de cada uno
es definitorio) dependera que las personas desarrollen o no determinadas
competencias. Si una persona, cualquiera sea su edad, puede analizar sus
éxitos y fracasos, reconocer las causas de estos, y los aciertos y los errores, po-
dré modificar sus comportamientos. En los nifios y jovenes juegan un rol
fundamental los adultos que de alguna manera tienen influencia sobre
ellos, como ser docentes, instructores deportivos o de actividades en gene-
ral, ademas de, por supuesto, los padres y familiares cercanos. En las activi-
dades deportivas, por ejemplo, los directores y/o entrenadores ayudan al
analisis de los comportamientos al marcar errores y aciertos de los equipos.

A continuacion presentamos un grafico similar al de formacién del co-
nocimiento, ahora con relacién al desarrollo de competencias. El desarrollo
de una competencia se verifica luego de su puesta en practica, es decir, con
la experiencia. Como ya se dijo, para que este crecimiento sea real las per-
sonas deben analizar tanto los éxitos como los fracasos, agregando de ese
modo valor a su experiencia y acrecentando sus competencias a través del
desarrollo de las mismas.
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Como se desarrollan las competencias
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Si se realiza este analisis con relacién a la vida laboral de las personasy,
por ejemplo, se toma el caso de una persona al inicio de su carrera laboral,
ese primer dia de trabajo esta tendra sus competencias en un determinado
grado de desarrollo. Habra pasado algun proceso de seleccion donde ima-
ginamos que las mismas habran sido evaluadas, y se le asignaron ciertas ta-
reas y responsabilidades.

A partir de alli, la persona comienza a desempenarse segun el puesto
asignado y con la supervision de un jefe. Este momento corresponde al pun-
to 1 del gréafico que hemos denominado “El proceso natural del desarrollo
de competencias”, porque de eso se trata, del natural desarrollo de compe-
tencias. Siempre ocurrio, aun antes de que nos pusiéramos a estudiar este
temay a intentar describirlo.

Como es obvio, desde los albores de la historia las personas han tenido
y desarrollado sus competencias de manera mas o menos intuitiva. No hace
falta referirnos ni a personas ejemplares ni a las otras; unas y otras han teni-
do un alto desarrollo de competencias, no siempre aplicadas para el bien de
la sociedad.

A continuacién se presenta una explicacion detallada de un proceso na-
tural de formacion de competencias para que a partir de una cabal com-
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prensidon del mismo se puedan disefiar caminos alternativos para el desarro-
llo de competencias para todos aquellos que necesiten algun tipo de ayuda
para lograrlo. Nuestro aporte en este aspecto culmina con la figura de la es-
piral creciente (véase la pagina 86), que hemos acufiado para dar una vision
gréfica al lector.

El proceso natural del desarrollo de competencias

Se pone en juego la competencia
y se gana experiencia

\
\
\/ La experiencia
\ permite el
desarrollo de la
competencia

Una persona posee
un determinado
desarrollo de la

competencia, por

ejemplo, al inicio
de su actividad
profesional

Se verifica un incremento en el
desarrollo de la competencia

Dentro de lo que hemos denominado “proceso natural” y por el mero
hecho de tener experiencia, es factible que las competencias se desarrollen
sin intencionalidad por parte de la persona involucrada. Cuando un indivi-
duo puede analizar su desempefio, ayudado por sus superiores 0 no, es
cuando la experiencia permite mejorar ain mas el desarrollo de las compe-
tencias. Llevado a un lenguaje simple: si conozco aquello que debo mejorar, podré
hacerlo. Si una persona puede conocer los comportamientos esperados en su
posicion y a continuacion se le dice si su propio comportamiento es el espe-
rado o no, se le facilita el proceso natural del desarrollo de competencias.

En sintesis, en el paso 1 una persona comienza su vida laboral; en el
paso 2 pone en juego sus competencias y gana experiencia; en el paso 3



84 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

aumenta el nivel de la competencia producto de la experiencia, siempre y
cuando se produzca un proceso de observacion y reflexion sobre la expe-
riencia vivida. Si el anélisis de los resultados es fructifero, se verifica un in-
cremento en el desarrollo de la competencia (paso 4). La persona llega al
momento 1 con un nivel mas alto de la competenciay el circuito sigue otra
vez con el paso 2, pero en un nivel mas alto que al principio.

Veamos la representacion grafica del proceso de crecimiento.

El proceso natural del desarrollo de competencias (l1)

Se pone en juego otra vez
la competencia
y se gana mas experiencia

La experiencia
permite el
desarrollo de la
competencia
Nuevo nivel de
la competencia

Se verifica un nuevo incremento
del nivel de la competencia

La persona se encuentra en el paso 1, como una segunda etapa del “pro-
ceso natural de desarrollo de competencias”, con un nivel més alto de la com-
petencia, desarrollo que se ha logrado, como se vio en el gréafico anterior, pro-
ducto de la experiencia y de un proceso de reflexiéon y analisis fructifero; en
ese caso, tendré en el paso 1 un nivel superior de la competencia. Es preciso
recordar al lector que estamos describiendo el proceso natural del desarrollo
de las competencias, por lo cual el individuo realiza este proceso de analisis
sin “intencién”; es decir que, como parte del proceso natural, sin proponérse-
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lo especialmente, realiza un proceso de reflexion fructifero que le permite de-
sarrollar la competencia. Lo que se vera en los capitulos siguientes seran los
diferentes caminos para ayudar a aquellas personas que no realizan de mane-
ra espontanea este proceso que estamos describiendo aqui como “natural”.

Continuando con la explicacion del segundo gréafico del proceso natu-
ral de desarrollo de competencias, observamos que con el nuevo nivel del
paso 1 la persona pone en juego nuevamente la competencia, y podemos de-
cir que “la usa” en su tarea diaria en el paso 2. Si la experiencia le permite
una vez mas realizar un proceso de analisis y reflexion (paso 3) se verificara
un nuevo incremento del nivel de competencia (paso 4) para llegar otra vez
al punto de inicio, paso 1, pero con un nivel més alto de la competencia que
cuando se comenzo este proceso. Y el proceso se repite nuevamente cuan-
do la persona pone otra vez en “uso” la competencia (Paso 2).

Espiral creciente

Si le cuesta imaginar el proceso descrito o relacionarlo con las tareas coti-
dianas, imaginemos la situacion de un individuo que debe hablar en publi-
co y, al mismo tiempo, esta en proceso de desarrollo de su capacidad para
hacerlo exitosamente. Cada vez que debe hablar en publico pone en juego
su capacidad para hacerlo; si luego de cada una de estas experiencias logra
reflexionar y sacar conclusiones que le permitan mejorar, cada vez su actua-
cién sera un poco mejor, y asi desarrollara su capacidad de hablar en publi-
co. Si, por el contrario, no realiza un anélisis provechoso de la experiencia
y piensa que “no estuvo bien” porque fall6 el sonido, o porque el publico es-
taba desinteresado, o porque tenia prisa... no sacara conclusiones que le
permitan mejorar su préxima actuacion en publico. Si el sonido fall6 debe-
ra procurarse que esto no suceda la proxima vez, y si el publico estaba de-
sinteresado, habra que tenerlo en cuenta...; pero ademas de lo “exterior” se
debe analizar el “interior”, o sea, los propios comportamientos de uno, pa-
ra asi poder mejorarlos.

Si usted desea una imagen visual de este proceso, el mismo podria de-
finirse —o representarse— como una espiral creciente. En el momento de pre-
parar este trabajo tuvimos la idea de tomar como referencia la figura de un
huracan, pero nos parecio una asociacién poco feliz, por ello utilizamos un
dibujo maés simple.
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Espiral creciente

Si usted conoce el edificio del Museo Guggenheim de Nueva York, ten-
dra alli una buena representacion grafica de mi idea. Si no lo conoce perso-
nalmente, lo puede ver en fotos:

http://images.google.com.ar/images?q=guggenheim&ie=1S0-8859-1 &hl=es&btnG=
B%FAsqueda+en+Google

Espiral creciente significa adquirir y/o perfeccionar de manera progresi-
va las competencias y conocimientos que las personas poseen para tener éxi-
to en sus puestos de trabajo. Sin olvidar que adquirir y/o perfeccionar de
manera progresiva las competencias implica tener una organizacion orien-
tada al aprendizaje: una organizacion que aprende. Una organizacién que
aprende significa que trabaja en forma permanente para mejorar; lo cual,
en consecuencia, implica una mejora continua.

En un trabajo relacionado con otra disciplinalé, sus autores introducen
el concepto de autopoiesis, el cual sirve para describir un fenémeno que se
caracteriza por su circularidad: las moléculas organicas forman redes de
reacciones que producen a las mismas moléculas que integran las redes.

16. Pérez, Rodolfo H. y Garcia, Pablo S. Fuzzy management. Emergent Solutions for the information and
knowledge economy. Volumen I. Editado por Enrique Lopez Gonzéalez y Cristina Mendafia Cuervo.
Universidad de Leon, Secretariado de Publicaciones y Medios Audiovisuales, Ledn (Espafia),
2003.
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Las redes e interacciones moleculares que se producen a si mismas y determinan sus
propios limites son los seres vivos.

Més adelante en ese mismo trabajo, los autores presentan cinco carac-
teristicas que distinguen al fendmeno autopoiético: autonomia, emergen-
cia, clausura, autoconstruccion y autopoiesis. Me interesa ofrecerle a usted
una breve descripcién de los dos ultimos factores.

Autoconstruccion: en la medida en que la operacion del organismo esta clausu-
rada (sus componentes son producidos dentro de un proceso recursivo que se da
en su interior) no puede importar estructuras sino que debe construirlas él mis-
mo, de manera que la autoconstruccion debe entenderse como produccion de es-
tructuras propias mediante operaciones propias.

Autopoiesis: es la determinacion del estado siguiente del sistema, a partir de la
estructuracion anterior.

Si bien para el desarrollo de competencias se toman elementos del ex-
terior en todas sus variantes —incluso cuando se propone el autodesarrollo,
como se vera en detalle en el capitulo 6, “Técnicas para el autodesarrollo de
competencias’, la relacion la vemos pertinente porque para que el proce-
so de desarrollo se verifique se debe actuar sobre el interior del individuo,
como produccion de estructuras propias mediante operaciones propias. El deseo, la
voluntad de ese cambio, debe producirse en lo intimo de la persona, me-
diante acciones que €l mismo decida realizar.

En nuestra propuesta, la figura de la espiral creciente para representar el
desarrollo de competencias significa casi lo mismo que en autopoiesis: el
nuevo estado tiene lugar a partir del anterior. Si se verifica el desarrollo de
la competencia, este se construye, se estructura, sobre el nivel anterior.

En un trabajo presentado en un congreso del afio 2002 por los mismos
autores??, estos ofrecieron su punto de vista sobre lo que dieron en llamar
la perspectiva sistémica, que también se relaciona con la imagen de la espiral.
El conocimiento y el sistema de las organizaciones forman parte de un proceso unico:
conocer es vivir y vivir es conocer. Para mas adelante reconocer el caracter circular
del conocimiento, pero desde una posicion sistémica que le permite pensar la circulari-
dad no como un obstaculo sino como una condicion del conocer.

17. Pérez, Rodolfo H. y Garcia, Pablo S. El papel de la teoria de conjuntos borrosos en los estudios de ontolo-
gia de las organizaciones. Alternativas emergentes para la solucién de los problemas econémicos. Coordina-
dor: Jaime Tinto Arandes. XIX SIGEF. Mérida (Venezuela), 2002.
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Las competencias y el balance corecard
0 el cuadro de mando integral

El origen del balance scorecard se baso en la creencia de que la forma tradicional
de medir a las organizaciones, a través de los estados financieros, era insuficiente, o
que estos se estaban volviendo obsoletos. En otros trabajos se han visto inquietudes si-
milares.

Muchos autores —entre los cuales podemos citar a Thomas Stewart18 y
Annie Brooking!®- han definido el valor de las organizaciones mas alla de lo
gue surge de los balances. Stewart dice que es dificil encontrar una rama de ac-
tividad, una empresa, una organizacion de cualquier tipo, que no se haya vuelto mas
“informacion intensiva” que antes; méas dependiente del conocimiento como recurso
para atraer clientes y de la tecnologia informatica para su gestion; mientras que An-
nie Brooking —a modo de definicion- dice que el capital intelectual de una
compafia puede dividirse en cuatro categorias: activos del mercado (por
ejemplo, clientela, marcas, canales de distribucion...), activos de propiedad
intelectual (como los secretos de fabricacion y las formulas), activos centra-
dos en el individuo, y activos de infraestructura (como las metodologias y
procesos).

La importancia de los activos intangibles ha sido también ampliamente
considerada por Kaplan y Norton en su libro Balance Scorecard 20, en el que
se incluyen cuatro tipos de objetivos a ser considerados equilibradamente
para poner la estrategia en accién: econdmicos/financieros, cliente-merca-
do, procesos internos y estrategia.

En una obra de Ulrich, Becker y Huselid2! se muestra un ejemplo de ba-
lance scorecard aplicado a recursos humanos, referido a un modelo imple-
mentado en un cliente, que se puede resumir del siguiente modo:

18. Stewart, Thomas A. La nueva riqueza de las organizaciones: el capital intelectual. Ediciones Granica,
Buenos Aires, 1998.

19. Brooking, Annie. El capital intelectual. Paid6s, Buenos Aires, 1997.

20. Kaplan, Robert S. y David P. Norton. Cuadro de mando integral (The Balance Scorecard). Ediciones
Gestion 2000. Barcelona, 1997.

21. Ulrich, Dave; Becker, Brian E. y Huselid, Mark A. The HR Scorecard. Linking People, Strategy, and Per-
formance. Harvard Business School Press, 2001.
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Tipos de objetivos Indicadores

Economicos/financieros e Retorno de la inversién para los accionistas
e Maximizar el capital humano
e Minimizar los costos de recursos humanos

Cliente-mercado e Socio en los negocios (soporte de la estrategia)

e Una organizacion competitiva

e Empleados con liderazgo, habilidades y
competencias con bajo costo

Procesos internos * Recursos humanos en funcién de la estrategia

e Proveer proactivamente soluciones en relacién
con la gente

e Desarrollo de programas de primera clase

e Optimizar servicios y distribucién

Estrategia e Talento

e Capacidad (en base a un modelo de competencias)
e Desempenio basado en la culturay el clima laboral
< Una organizacion integrada

e Liderazgo

Este modelo (balance scorecard) consiste en un sistema de indicadores
(financieros y no financieros) que tiene como objetivo medir los resultados
obtenidos por la organizacion.

El modelo integra los indicadores financieros (del pasado) con los no
financieros (futuros) en un esquema que permite entender las interdepen-
dencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la vi-
sion de la empresa.

Para explicarlo de una manera simple, el cuadro de mando integral se
basa en cuatro pilares que a su vez interactian entre si: comunicacion; cla-
rificacion y traduccién de la vision y la estrategia; formacion y feedback es-
tratégico, y planificacion y establecimiento de objetivos.

La vision y la estrategia se ven reflejadas, a su vez, en cuatro factores que
interactUan entre si: finanzas o aspectos financieros, clientes, procesos inter-
nos, y formacion y crecimiento. Este Gltimo aspecto es el que conecta el ba-
lance scorecard con la gestion de recursos humanos por competencias (que
se verd a continuacion), ya que ambas metodologias proponen la formacion
y el crecimiento del personal en funcién de la vision (y la estrategia).
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En la obra de Bonani22 se hace referencia a un esquema muy similar al
de Kaplan y Norton, y se lo denomina “el nuevo balance organizativo”, defi-
niendo la plataforma del valor agregado como la creacion de valor agregado en
el producto y en el servicio de knowledge (conocimiento) centrada en la relacion de
los siguientes factores:

— El capital humano
— El capital organizativo
— El capital derivado de la clientela

¢Cudl es la relacion de nuestro tema, el desarrollo de competencias,
con el balance scorecard? Se observa muy graficamente en la obra citada The
HR Scorecard 23, donde en un esquema relacionado con el area de ventas, las
competencias —en ese caso, las requeridas para tener éxito en un puesto de
ese sector— permitiran al final del proceso, si son las adecuadas, incremen-
tar el valor accionario de la empresa.

Mapa Incrementar el valor accionario
estratégico e
g financieros
Incrementar beneficios
a partir de los clientes
Clientes
Relacion como
socios
B e T T e
Evaluacién permanente
de empleados clave
Estrategia
) Brechas
Fuente: Ulrich,
Becker y Huselid, COMPETENCIAS
ob. cit., pag. 46.

22. Bonani, Gian Paolo. La sfida del capitale intellettuale. Principi e strumenti di knowledge Management per
organizzazioni intelligenti. Editor Franco Angeli, Milan, 2002.
23. Ulrich, Dave; Becker, Brian E. y Huselid, Mark A. Ob. cit., pagina 46.
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Si usted analiza el grafico denominado Mapa estratégico 24 “de abajo arri-
ba”, puede advertir los pasos secuenciales de una manera de respetar y lle-
var adelante la estrategia de una organizacion. Se parte de “las competen-
cias” requeridas 0, en nuestro lenguaje, de las competencias requeridas para
tener un desempefio o performance superior en un puesto de trabajo (paso 1), para
luego medir y analizar las brechas, es decir, constatar permanentemente si
las personas que se desempefian en una determinada funcién tienen las
competencias requeridas o, en su defecto, cual es la distancia o brecha con
el nivel requerido para tener un desempefio exitoso o superior (paso 2). Es-
te analisis no se hace una sola vez (paso 2), sino que se realiza en forma per-
manente (paso 3).

Siguiendo un esquema de balance scorecard y entrando en el plano ope-
rativo, o estadio superior, se sefiala la necesidad de evaluar de manera per-
manente a los empleados clave (paso 3, ya mencionado) y proveerles entre-

namiento (paso 4).

Mapa
estratég I CO Aspectos

financieros

Incrementar beneficios
a partir de los clientes

Relacién como
socios

Proveer entrenamiento

Clientes

Operativo

Evaluacion permanente
de empleados clave

Estrategia
Fuente: Ulrich, Brechas
Beck_er y I:|usel|d, COMPETENCIAS
ob. cit., pag. 46.

24. En el grafico de la obra de Ulrich, Dave; Becker, Brian E. y Huselid, Mark A. The Hr Scorecard, sus
autores se refieren a las competencias requeridas para un area de ventas. El esquema que expo-
nemos en esta obra esté inspirado en el confeccionado por ellos, pero hemos consignado la pala-
bra “competencias” a secas, sin las palabra “ventas”, ya que entendemos que este esquema se pue-
de verificar para otras actividades de una organizacién, no sélo para el area de ventas.



92 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Las instancias denominadas por nosotros pasos 1, 2, 3 y 4 no represen-
tan mas que tareas o funciones con relacion a las areas de Recursos Humanos
o Capital Humano, como se vera en el capitulo 4. En el grafico les hemos asig-
nado un ligero sombreado, dentro del denominado “mapa estratégico”.

Si este proceso funciona adecuadamente, es decir, si la estrategia es la
adecuada y las competencias fueron definidas de acuerdo con esa estrategia,
y si los procesos operativos se realizan adecuadamente, con la evaluacion de
competencias y el desarrollo de las mismas, se verificaran los pasos siguien-
tes, que identificamos por medio de letras:

Mejor servicio a los clientes (A), llegando a tener con ellos una relacién
tal “como si fueran socios”, es decir, la empresa se interesa por los negocios
de sus clientes como si fueran los de la propia organizacion (B).

Si los pasos A y B se concretan, se lograra un incremento en los benefi-
cios a partir de los clientes actuales (C); y por altimo, como corolario de to-
do el accionar del mapa estratégico, se verificara un incremento del valor ac-
cionario (D). Este aspecto es el objetivo final del balance scorecard y ser,
casi con seguridad, la meta de la mayoria de los empresarios, o de todos.

Incrementar el valor accionario Q
Incrementar beneficios
a partir de los clientes

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

Clientes
Relacién como
socios

Operativo
Proveer entrenamiento e

Mapa
estratégico e

financieros

Evaluacion permanente
de empleados clave

Estrategia

Fuente: Ulrich,
Becker y Huselid, @
ob. cit., pag. 46.
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Con todo el respeto que me merecen los autores mencionados, me per-
miti hacer otra modificacion en su modelo, observando que, si las compe-
tencias son las adecuadas, se podran incrementar los beneficios no sélo a
partir de los clientes actuales, sino también de otros nuevos y, a su vez, de
nuevos productos, tanto para los clientes que se incorporen como para los
ya existentes.

Mapa
estratégico

Incrementar el valor accionario
Incrementar beneficios NUEVOS
a partir de los clientes PRODUCTOS

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

Clientes
Relacién como
socios
Proveer entrenamiento

Aspectos
financieros

Operativo

Evaluacién permanente
de empleados clave

Estrategia

Fuente: Ulrich,
Becker y Huselid, ( COMPETENCIAS )
ob. cit., pag. 46.

El mapa estratégico puede disefiarse con un esquema muy similar para
cualquier area de la organizacion y, también, para cualquier estrategia de
negocios. No solo es aplicable a empresas con fines de lucro, ya que todas
las organizaciones tienen una estrategia y todas desean incrementar su valor
accionario, ya sea en sentido literal, como puede verificarse en una empre-
sa con fines de lucro, o en sentido figurado, como puede darse en una oNG
0 en una dependencia estatal, donde no sera estrictamente el “valor accio-
nario” lo que se desee incrementar, pero si podra interesar, por ejemplo,
mejorar la imagen ante la opinion publica o incrementar la intencion de vo-
to de los habitantes.

SONVIANH SOSYNJ3Y 3a SINOIONNS
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Como ya se dijo, si las competencias se definen de acuerdo con la estra-
tegia, se podra lograr su cumplimento a través de una correcta puesta en
marcha de lo que se denomina “las buenas précticas de recursos humanos”.
Una de ellas es la gestion de recursos humanos por competencias.

Si aplicamos un imaginario zoom al gréafico precedente y s6lo miramos
la zona identificada con el sombreado gris, podremos apreciar el &mbito de
accion en el que, desde la funcidn especifica de nuestra especialidad y co-
mo resultado del desarrollo de competencias, se puede aportar, no sélo pa-
ra el cumplimiento de la estrategia sino para el incremento final del valor
accionario de la organizacion.

Las tareas basicas a realizar seran:

1. Armado de un modelo adecuado de competencias con relacion a la
estrategia y su correspondiente asignacion a puestos. En consecuen-
cia, competencias por puesto de trabajo que permitan un desempe-
fio superior.

2. Determinacion inicial de brechas para el desarrollo de estas compe-
tencias. Esta etapa se realiza a través de la evaluacion de competen-
cias de las personas que ocupan los distintos puestos de trabajo2s.

3. Evaluacion permanente del personal clave para detectar y realizar
un seguimiento de las brechas entre el perfil requerido para el pues-
to y las competencias de la persona que lo ocupa?s.

4. Proveer acciones para el entrenamiento y desarrollo de estas perso-
nas. A este tema hemos dedicado esta obra.

Estos pasos son los mismos que se proponen en el momento de imple-
mentar gestion por competencias.

Como se desprende del grafico de la pagina siguiente, el plano opera-
tivo deriva de la estrategia. Cada organizacion tendra una estrategia (en el
ejemplo, la de maximizar resultados a través de la venta de productos o ser-
vicios a los clientes).

25. Para la evaluacion de competencias al inicio de un proceso de implantacion de competencias o
de balance scorecard se sugiere como técnica el Assessment Center Method. Martha Alles S.A. ha edi-
tado, con relacion a esta metodologia, el Manual de Assessment.

26. Si el lector esta interesado en este tema sugerimos la obra de la autora Desempefio por competencias.
Evaluacion de 360°. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002 y 2004.
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Funciones de recursos humanos en el balance scorecard

@ Proveer entrenamiento

Evaluacién permanente \

de empleados clave
Estrategia !
i Brechas
1
COMPETENCIAS

Operativo

Este esquema se verifica también, como ya se dijo, en organizaciones sin
fines de lucro o no empresariales; lo que variara en estos casos seré la estra-
tegia, pero no la forma de alcanzar los objetivos. Igualmente, las funciones
del area de Recursos Humanos o Capital Humano son, en cuanto al mane-
jo de las personas, las mismas en todos los casos.

A modo de ejemplo, si el esquema anterior representara el gobierno de
una ciudad, en lugar de clientes tendremos a los ciudadanos que la habitan,
y para sentir a estos “como socios” se debera tener en cuenta cuéles son los
beneficios que esperan. El resultado a obtener sera la calidad de vida de los
habitantes. Cambian los resultados esperados y los actores, no asi la necesi-
dad de determinar las competencias requeridas y el desarrollo permanente
de las competencias de aquellos que deben realizar el servicio, en este caso,
a la comunidad.

Desarrollo del talento humano y cambio organizacional (CO)

Los distintos estudios sobre cambio organizacional y cémo lograrlo se basan,
en general, en obtener cambios del comportamiento a través de la forma-
cion. Como ya hemos observado en la Presentacion de esta obra, el desarro-
llo se relaciona con la implementacion de Gestion por competencias; vere-
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mos a continuacién que también se relaciona, a través de la implementacion
de esta metodologia, con el cambio organizacional.

Los distintos tipos de cambio cultural

En los ultimos afios el cambio cultural ha dejado de considerarse algo magi-
co para pasar a ser eje de analisis derivados de la l6gica y la practica cotidia-
na. Segun Ulrich,27 es posible distinguir tres tipos de iniciativas de cambio de cultu-
ra, basadas en la experiencia:

Tipos de cambios culturales

De arriba abajo

Lado a lado
Redisefio de procesos

—

De abajo arriba

Fuente: Ulrich, David. Recursos Humanos Champions. Dar autorizacion para actuar

De arriba abajo

Un tipo de cambio cultural es el conducido desde la direccion de la or-
ganizacion. Estos cambios suelen derivar de la méaxima conduccién y bajar
en cascada a toda la empresa. Se relacionan usualmente con los subsistemas

27. Ulrich, David. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1997, paginas 292 y
siguientes.
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de capacitacion y entrenamiento, comunicaciones internas y, si correspon-
diera, con los subsistemas de compensaciones. Los ejemplos mas usuales son
aquellos relacionados con las normas de calidad.

De lado a lado

De moda en los noventa, este enfoque consistié -fundamentalmente—
en examinar y redisefiar los procesos empresariales para el trabajo y fueron
utilizados en reemplazo de los programas de arriba abajo.

La reingenieria de procesos estudia el modo en que se hace el trabajo
y luego mejora sistematicamente el proceso respectivo, actualizando las ope-
raciones, utilizando la automatizacion, reduciendo los pasos repetitivos y
mejorando la relacion entre el flujo del trabajo y los clientes. Con este es-
guema, los nuevos procesos traen consigo un cambio de cultura. Usualmen-
te este estudio de procesos requiere de personal experto para su realizacion
(muchas veces se convoca a consultores externos).

De abajo arriba (dar autorizacion para actuar)

Para Ulrich existe un tercer tipo de cambio de cultura, que se da cuan-
do la cultura deseada se traduce rapidamente en acciones de los empleados.
No se trata de que los empleados presenten quejas ni que se reinan para de-
cir qué es lo que anda mal en la organizacion. Los empleados se identifican
con el problema sin necesidad de culpar a otros; no ofrecen sugerencias si-
no conductas concretas para solucionar los problemas. Son bastante mas que
grupos de discusion aislados, en los que se formulan distintas opiniones acerca de co-
mo mejorar el trabajo; son conjuntos integrados de actividades que autorizan a los em-
pleados para actuar en base a la nueva cultura.

Ninguna organizacion se basa en una sola de estas formas de encarar el
cambio. Si quiza se centren en un estilo de cambio y adopten otro de creer-
lo pertinente o mas conveniente, llegado el caso. Los ejecutivos mas flexibles
utilizan en cada caso el que se prevea como mas adecuado. Otros, menos fle-
xibles, siguen un estilo en particular, quiza el que les dio més resultados en
el pasado; pero deben rapidamente aprender a usar los demés. Cuando se
utilizan en paralelo las tres formas de encarar las transformaciones, el cam-
bio de cultura que se logra suele ser més perdurable.
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Cuando los responsables de Recursos Humanos o Capital Humano ayu-
dan a la organizacion a través del asesoramiento a los gerentes, para que se
concentren en estos factores de éxito, crean un plan de cambio de cultura
apropiado.

Ulrich28 puntualiza algunas observaciones respecto del rol del respon-
sable de Recursos Humanos en los cambios de cultura, y acerca de por qué
se realizan estos cambios:

1. Para que un cambio de cultura tenga sentido para una organizacion,
debe agregar valor a los clientes de la misma.

2. Los responsables de Recursos Humanos o Capital Humano deben
poder pensar los cambios a través de los tres caminos presentados en
el grafico: de arriba abajo, de lado a lado y de abajo arriba. Quiza
algunos gerentes no puedan hacerlo, pero otro si, y de ese modo es-
te podra ser un lider del cambio?9.

3. Muchas de las verdades en materia de cambio son sélo mitos. Si bien
es cierto que hace falta el compromiso de la direccién para concre-
tar un cambio de cultura, con esto solo no alcanza. Lo mismo se ve-
rifica si pensamos en capacitacion de personas o en participaciéon de
los empleados en la gestion; todos y cada uno son necesarios, pero
por si solos no alcanzan.

4. Los responsables de Recursos Humanos tienen un rol fundamental
en los cambios de cultura. Estos contribuyen de ese modo con la
transformacién de las companias.

5. La préactica de recursos humanos hoy incluye, ademas de lo tradicio-
nal, un rol con relacion al cambio de cultura, ayudando de ese mo-
do a la transformacién de la compafiia.

El cambio laboral tiene una particularidad: en ocasiones (o casi siem-
pre) se complica porqgue las reacciones no tienen relacion directa con el he-
cho que lo provoco.

28. Ulrich, David. Ob. cit.
29. En la obra mencionada de Ulrich, Recursos Humanos Champions, se definen los roles del profesio-
nal de Recursos Humanos, y uno de ellos es el de “agente de cambio”.
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Respuesta global al cambio

El cambio laboral o con relacién a las personas es aun maés dificil, porque no
se logra en forma directa, cuando se implementan acciones correctivas.
Opera un cambio en las actitudes de cada empleado para producir una res-
puesta condicionada a sus propias sensaciones frente al cambio.

Para Ulrich,30 una de las diferencias entre ganadores y perdedores no
es la capacidad de seguir el ritmo del cambio, sino la de responder a dicho
ritmo. La gama de respuestas que una organizacion puede dar al cambio debe expan-
dirse al ritmo en que se incrementa el cambio fuera de la firma. Se pueden identificar
tres tipos de respuestas: iniciativas, procesos y adaptaciones culturales.

e Iniciativa para el cambio: se centra en la implementacion de nuevos
programas, proyectos o procedimientos.

e Cambios de procesos: modificaciones respecto de como se hace el
trabajo.

e Cambios culturales: se dan cuando en una empresa se reconceptuali-
zan los modos fundamentales de hacer negocios, renovandose la iden-
tidad de la firma tanto para los empleados como para los clientes.

La Gestidon por competencias y el cambio organizacional

Cuando una organizacion decide implementar Gestion por competencias,
la posibilidad de lograr un cambio dependeré de como se hayan definido las
competencias y, en consecuencia, del modelo disefiado. Si el modelo vehi-
culiza un cambio a partir de las competencias definidas, este se verificara en
las tres direcciones planteadas por Ulrich.

e El cambio de arriba abajo: como la definicion de competencias se
realiza desde la direcciéon o méaxima conduccién de la organizacion,
serd esta la que conciba un cambio y lo proponga; por eso se dice que
la conduccion propone y dirige el cambio.

e El cambio de lado a lado: al implementar Gestion por competencias
se transforman procesos; por ejemplo, la seleccion de personal, la

30. Ulrich David. Ob. cit.
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evaluacion del desemperio, planes de carrera y planes de sucesion,
entre otros.

e El cambio de abajo arriba: cuando se desarrollan competencias. De
esta forma se modifican los comportamientos de las personas con la
guia de la organizacion para lograr el cambio. Si las personas adquie-
ren una performance superior, esto implica un cambio que se hace
desde las bases mismas de la organizacion.

Relacion de G x C con cambio organizacional

Atraccion,
seleccion e
incorporacién
Anélisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

De arriba abajo

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETENCIAS

HUMANOS

Capacitacion

Remuneraciones

y L
beneficios entrenamiento

De lado a lado
Redisefio de
procesos

Evaluacion
de desempefio

De abajo arriba
(Dar autorizacion para actuar)

Cuando las organizaciones trabajan sobre su estrategia, para cumplir
con ella requieren ciertos comportamientos tanto de sus directivos como de
los empleados que las integran. Por ello actian al mismo tiempo sobre las
competencias de las personas.

Actuar sobre la estrategia presupone trabajar a corto y a largo plazo. Las
organizaciones definen su vision —a largo plazo- en referencia, de alguna
manera, a la situacion actual, y determinan una brecha o gap entre la vision
deseada y la situacion presente. Para llegar a esa vision se debera fijar un
plan de accion. Las acciones deben tomarse de manera coordinada y sobre
los dos ejes de tiempo: a corto y a largo plazo. En materia de personas o de
capital humano, el esquema es similar.
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e Acciones de corto plazo en materia de desarrollo de personas y cam-
bio cultural:

— Reclutamiento y seleccion de personas con las competencias re-
queridas de acuerdo al nuevo modelo.

— Fijacidon de objetivos de acuerdo a la nueva estrategia, tanto para
funcionarios que ya pertenecen a la organizacion, como para las
personas que puedan integrarse.

— Modificacion de los sistemas de evaluacion del desempefio de
acuerdo a las nuevas pautas de estrategia y objetivos.

— Compensaciones de acuerdo a los objetivos, a través de la modifi-
cacion del sistema de remuneraciones.

— Planes de formacion.

Estrategia de la
organizacion

l \\
4
4

Resultados

Vision a largo plazo

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

Acciones de corto plazo: : : Acciones de largo plazo:

« Reclutamiento y seleccion
« Fijacion de objetivos

¢« Transformacioén de los directivos :
» Evaluacion del desempefio : i« Transformacién del personal

° Remunc_aracmn : : « Transformacién de la empresa
* Formacion de corto plazo : :

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

El gréfico precedente ha sido confeccionado a partir de una combina-
cion de dos esquemas tomados de la obra de Gratton3?, ya mencionada.

31. Gratton, Lynda. Estrategias de capital humano. Prentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001, pa-
ginas 112y 118.



102 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

» Acciones de largo plazo en materia de desarrollo de personas y cam-
bio cultural:

— Transformacion de los directivos, basicamente a traves del desarro-
Ilo de competencias. Si bien es cierto que en algunos casos sera fac-
tible el reemplazo de alguno de ellos —en ese caso, el cambio se po-
dria lograr dentro de un plan de corto plazo (reclutamiento y
seleccién del directivo)-, en la mayoria de las situaciones no es po-
sible, porque son accionistas de la organizacion; por eso, con estas
personas sera necesario trabajar en el desarrollo de sus competen-
cias, motivo de esta obra en particular.

— Transformacién del personal, a través del mismo método: el desa-
rrollo de competencias. En ciertos niveles o posiciones el recambio
de personas sera mas sencillo que en otros. Ademas, muchas orga-
nizaciones tienen como politica el cuidado de su personal, por lo
cual en estos casos no puede considerarse la desvinculacion de per-
sonas solo por una baja en el rendimiento, y se trabaja con ahinco
en el desarrollo del personal.

— Transformacion de la empresa a través de lograr, basicamente, los
dos puntos anteriores.

El gobierno de las organizaciones
y el desarrollo del talento humano

Dice el profesor Etkin32 que las organizaciones son como un espacio social don-
de existen acuerdos y divergencias al mismo tiempo. Estos conceptos —acuerdos y di-
vergencias— se presentan en todas las variantes mencionadas y en todas las or-
ganizaciones en general.

Las organizaciones pueden ser dirigidas por un duefio o0 un equipo ge-
rencial que sélo tenga para su empresa una vision autébnoma; pero el con-
texto, aun a su pesar, los obligara a introducir otra vision. Las organizacio-
nes, aun las pequefias empresas de familia, de un modo u otro se ven
influenciadas por el contexto local e internacional. EI comportamiento or-

32. Etkin, Jorge. Politica, gobierno y gerencia de las organizaciones. Prentice Hall, Buenos Aires, 2000, pa-
gina 4.
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ganizacional, incluso la linea directiva de la compafiia, se ve afectado por
ambas visiones: autbnoma y heteronoma.
En una muy simple descripcion de ambas visiones, se puede decir que:

— la visién auténoma se preocupa por la cultura internay las congruen-
cias entre individuos y organizacion;

— la vision heterénoma se preocupa por la adaptacion de la empresa
con el medio externo.

¢Se puede gerenciar una organizacion en base a un solo tipo de vision?
Pareciera que no por mucho tiempo.

i Gobernabilidad: integra las dos visiones

Visién heterénoma:
se preocupa por la
adaptacion de la

empresa al
medio externo

—_—

Visién auténoma: se
preocupa por la cultura
interna y la congruencia
entre individuos y
organizacion

Direcci6n

Direcci6n

Si se desea unir las dos visiones en un mismo concepto, se debe utilizar
el término gobierno, entendiéndolo como la conduccion de la complejidad en un
contexto cambiante e incierto. Enfrentar la realidad interna donde las partes integran-
tes buscan y plantean sus propios fines e intereses33. Etkin dice en otra parte de la
obra34 que la funcidn de gobierno se desarrolla en un medio caracterizado por deman-

33. Etkin, Jorge. Ibid., pagina 47.
34. Etkin, Jorge. Ibid., pagina 107.
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das multiples, no siempre congruentes. Para cumplir su mision, la organizacion no pue-
de mirar sélo hacia dentro, hacia su propia definicion de lo correcto. Debe considerar los
motivos y fines de los integrantes, como también las necesidades de la comunidad.

Si se compararan estos conceptos con otras teorias que tratan el com-
portamiento organizacional, llegariamos a las mismas conclusiones.

Para Elliott Jaques3s, la nocion de organizacion requerida esta profundamen-
te transida de valores. Entiendo por “requerida” (dice Jaques) una “buena” organi-
zacion, tanto en el sentido de eficaz (desde el punto de vista de lograr que se realice el
trabajo necesario) como en el de proporcionar un sentimiento seguro de satisfaccion y
de confianza a todos y cada uno de sus empleados, desde los mas altos directivos has-
ta los obreros del taller o los oficinistas. La idea de eficacia no necesita mayores comen-
tarios: la ineficacia no propende al bien de nadie.

Con el mayor de los respetos, me permito no estar absolutamente de
acuerdo con el profesor Jaques cuando elabora un concepto que, segun él
mismo dice, ha definido un poco en broma para enfatizar su pensamientos3eé:
los cambios en la conducta producidos por los cambios en la organizacion pueden lle-
gar a ser tan espectaculares que, medio en serio medio en broma, he formulado la que
denominé “teoria del cambio social y de la conducta logrado en un fin de semana”,
por oposicion a la vision corriente de que, para instaurar los cambios realmente im-
portantes, se precisan muchos meses o afos.

Continuda Jaques: Mi experiencia me dice que si se logra descubrir como es la or-
ganizacion existente y se lleva a cabo un cambio hacia una organizacion requerida,
pueden tener lugar frente a nuestros ojos profundos cambios en la conducta individual.

Desde mi experiencia profesional de més de 25 afios en organizaciones de
diferente estilo de management, esto puede verificarse en pequefas “islas”
dentro de cada empresa. Un determinado sector puede verificar un cambio
notable a partir del reemplazo de un supervisor solamente. Pero en cuanto a
la organizacion en su conjunto... jojala fuese tan facil! De todos modos, siem-
pre serd util conocer la organizacion existente (como funciona de hecho) y defi-
nir la organizacion requerida (como debiera ser; o sea, adonde se desea llegar).
De alguna manera, cuando nos proponemos definir las competencias cardina-
les y especificas3’ de la organizacidon en funcion de los objetivos estratégicos, la
misién y la vision, estamos definiendo la organizacion que se desea alcanzar.

35. Jaques, Elliott. La organizacion requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2004,pagina 64.

36. Jaques, Elliott. Ibid., pagina 107.

37. Alles, Martha. Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003,
2004.
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Continuando con el andlisis de la obra de Jaques, observamos que el au-
tor dice méas adelante38 que puede definirse la alineacion funcional requerida co-
mo el proceso de colocar en cada estrato de una organizacion las funciones “correctas”.
Este proceso es fundamental para instaurar con éxito el cambio de la organizacion
existente (los procesos estructurales y gerenciales que efectivamente rigen en un momen-
to dado) a la estructura y proceso requeridos.

Como especialistas en Recursos Humanos o Capital Humano, no
podemos dejar de estar absolutamente de acuerdo con el parrafo prece-
dente, pero la experiencia profesional nos dice, una vez mas, que si la con-
duccion de la organizacion no dirige a la empresa en la direccion deseada,
no habra definicidon de funciones, por mas correctas que sean, que permi-
ta realizar el cambio. Las personas hacen el cambio, desde la conduccion y
con la integracion de hasta el altimo de los empleados. Para ello esta me-
todologia necesaria (la correcta definicion de funciones) no es suficiente.

Organizacion es un conjunto de personas que conviven sobre la base de acuerdos y
propositos explicitos, que construyen y comparten una realidad social compleja. Es com-
pleja en el sentido de que en esa realidad coexisten distintas logicas y racionalidades po-
liticas, econémicas, sociales3?. Como es obvio, las organizaciones son de diferen-
te tipo y tamafio; por lo tanto, el grado de complejidad sera también diferente
entre ellas. Si nos situdramos en dos contextos diametralmente opuestos,
igualmente podriamos verificar esta afirmacion; incluso en una pequefa or-
ganizacion de diez personas se podran observar acuerdos y desacuerdos entre
sus integrantes. La complejidad de una organizacion sera mayor si el nimero
de sus integrantes es elevado, e ird en aumento si a ello se suma la actuacion
en diferentes zonas geograficas, las lineas de negocios diversas, etc. Las gran-
des corporaciones transnacionales disefian numerosos procesos y procedi-
mientos tendientes a unificar culturas, a crear lo mas parecido a una cultura
comun a pesar de la diversidad, integrando las diferencias para crear un vin-
culo de union. No siempre lo logran, pero muchas lo intentan.

Una forma de lograr identidad en la organizacion es remitirse al pensa-
miento de sus fundadores. Sin embargo, dice Senge4° que, con frecuencia, la
vision compartida de una compafiia gira en torno del lider, pero la mayoria de la gen-
te prefiere perseguir una meta elevada. Expresa mas adelante en la misma obra:

38. Jaques, Elliott. Ob. cit., pagina 138.
39. Etkin, Jorge. Ob. cit., pagina 125.
40. Senge, Peter M. Ob. cit., paginas 18 y 268.
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Las organizaciones que procuran desarrollar visiones compartidas alientan a los
miembros a desarrollar sus visiones personales. Si la vision personal no coincide
con la vision de la organizacion se lograré acatamiento, nunca compromiso.

En el mundo de las empresas latinoamericanas es frecuente observar
gue, quizéa para lograr su identidad, muchas veces los directivos actuales no
s6lo ignoran —no tienen en cuenta- los fines, la misién de los fundadores, si-
Nno que hasta piensan diferente.

En funcién de la bibliografia consultada podemos graficar de la si-
guiente manera el esquema de una organizacion centrada en una vision so-
lamente autonoma.

Principales fuerzas que influyen en una direccion
basada en una vision autonoma

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

Personas:
« Individuos
* Grupos

Direcci6n basada en la
organizacion

Estructura:
* Puestos
« Relaciones

e

Tecnologia:
* Maquinaria
= Comunicaciones
 Informéatica

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

Cuando la direccién se basa fundamentalmente en la organizacion (vi-
sion autdnoma), las principales fuerzas que influyen son:

e Las personas: individuos y grupos.
e La estructura: puestos y relaciones entre ellos.
e Tecnologia, maquinaria, comunicaciones, informatica.
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Un lider con visién autbnoma estara preocupado en lograr una armo-
nizacion de los distintos factores. Pero esta vision es insuficiente. Tanto el
entorno local (vision autbnoma) como el global (vision heteronoma) inci-
den en la organizacion. Por lo tanto, una conduccion debera considerar e
integrar ambas visiones, como se muestra en el grafico siguiente. A los items
sefalados deberan sumarse:

e El entorno global: medidas de otros gobiernos, competencia global,
presiones sociales, fendmenos que suceden en otros paises como el
tristemente famoso “fendmeno 9/11” o la guerra de Irak en el 2003.

e Entorno directo (o entorno local): medidas de los distintos niveles de
gobierno, competencia, presiones sociales del propio entorno de la
organizacion.

La integracion de la vision autonoma (basada en la organizacién) con
la vision heterénoma (que incluye considerar, ademas del entorno directo
del area donde se desarrolla la organizacion, la influencia global) conforma-
ré el ya mencionado gobierno de la organizacion.

El contexto externo y global como una nueva influencia
en la conduccion de las organizaciones: visién heteronoma

Direccion
basada en la
organizacion
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Si bien las presentaciones de una y otra vision parecen constituir dos
enfoques extremos, en la vida profesional hemos conocido organizaciones
gue representan uno u otro enfoque de manera nitida. Unas basan su accio-
nar directamente en la relacion con los mercados. En estos casos, se toman
medidas, por ejemplo, de adaptacion de estructuras a nuevas necesidades
sin tomar en cuenta el perjuicio que esto puede causar a la organizacion. Es-
ta debe adaptarse a las decisiones tomadas en base al entorno externo.
Otras, con un enfoque opuesto, brindan servicios o elaboran productos sin
tomar en cuenta las necesidades de los clientes y/o sin adaptarse a los cam-
bios, dandose cuenta de ello muchas veces cuando ya es tarde.

¢Es posible desarrollar competencias
en el ambito de las organizaciones?

Para analizar como se desarrollan las competencias hay que tener en cuenta
una idea que hemos explicado antes, en esta misma obra. Las competencias
o las caracteristicas de personalidad se encuentran en lo profundo de cada
uno y se ponen en evidencia cuando son llevadas a la accidn; es decir que es
posible ver las competencias de una persona (analizarlas y evaluarlas) a tra-
vés de sus comportamientos. Cuando una persona realiza cualquier accion,
sea laboral o relacionada con su vida privada, en todos los casos despliega
sus caracteristicas de personalidad o competencias, de acuerdo con la defi-
nicion dada en esta obra.

Si una organizacion desea modificar las competencias organizacionales
y las de sus empleados, o si una persona desea actuar por su propia decision
en el mejoramiento de sus competencias, el camino a recorrer tiene rela-
cion con acciones diversas para la modificacion de comportamientos. Por es-
ta via—el cambio en los comportamientos— se modifican las competencias de
una persona.

Si bien una organizacion no puede plantearse un objetivo que invada
la vida privada de sus empleados, la realidad indica que —aunque decir esto
puede parecer exagerado o temerario- las actividades de desarrollo de com-
petencias, que siempre se relacionan con el ambito laboral, tienen, de un
modo u otro, planteado como objetivo o no, alguna incidencia sobre la per-
sonalidad de sus empleados.
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Coémo desarrollar competencias

Las competencias
pueden “verse”
a través de los
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v
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mejorar las competencias

Las competencias
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parte mas profunda >
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personalidad

Muchas veces se nos ha dicho, en clases o conferencias, no solo en nues-
tro pais sino en muchos otros, que es dificil el desarrollo de competencias.
Es cierto. Pero es igualmente cierto que hay mucho para hacer y que las or-
ganizaciones hacen muy poco. Nuestro feeling personal es que mucho se di-
ce y poco se hace, y no siempre se hace bien.

En los capitulos siguientes nos referiremos a los caminos adicionales al
proceso natural de desarrollo de competencias para el mejoramiento de las
mismas, y los dividiremos en tres grandes grupos:

e Los métodos dentro del trabajo (capitulo 4).
e Los métodos fuera del trabajo (capitulo 5).
e El autodesarrollo (capitulos 6, 7 y 8).

Las terapias psicologicas como una via
para el desarrollo de competencias: ¢si 0 no?

En una de las tantas actividades que realizamos fuera de nuestro pais, una
participante nos preguntd qué opinabamos sobre la posibilidad de sugerir
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al personal que realice una terapia psicolégica como camino para el desa-
rrollo de competencias. En base a nuestra perspectiva le dijimos que no, que
una sugerencia de esta naturaleza nos parecia una suerte de intromision en
la vida del otro. Sin embargo, en otro pais, otra participante nos comento
gue en su empresa, donde ya llevaban cinco afios trabajando en la imple-
mentacion de Gestion por competencias, se habia utilizado esta practica de
la siguiente manera: una vez aplicado el modelo, y luego de la primera eva-
luacién de competencias, las brechas detectadas fueron significativas y el
grado de aceptacion (de las brechas) por parte de los involucrados, bastan-
te bajo. Frente a este problema, la Direccién de Capital Humano se pregun-
té qué hacer, y con un enfoque fuertemente influenciado por la profesion
de origen de sus integrantes (psicologia) se designd a un nimero determi-
nado de coachs con esta formacion, licenciados en Psicologia, que en reu-
niones individuales primero lograron que los evaluados aceptaran los resul-
tados de sus respectivas evaluaciones y las brechas existentes en materia de
competencias. y luego, paulatinamente, se les fue sugiriendo el camino a
seguir, con el apoyo de un profesional que encard la solucion del tema via
una terapia de apoyo, que en la mayoria de los casos fue costeada por la or-
ganizacion.

Si es planteada en forma errénea, una propuesta de terapia psicologica
para el desarrollo de competencias puede ser considerada por el empleado
como acoso de tipo moral4t (mobbing42). Si bien la sugerencia es en su pro-
pio beneficio, se debe ser muy cuidadoso al respecto, para no herir suscep-
tibilidades.

Aunque en el caso que hemos relatado el resultado fue exitoso (al me-
nos asi nos fue referido), seguimos sosteniendo que sugerir a las personas
gue consulten a un profesional, como una manera de desarrollar competen-
cias, constituye una intromision en la vida privada de las personas. ;Consi-
deramos que en muchos casos una terapia puede ser eficaz? Desde ya que si,
pero debe ser una decision personal.

Como cierre de este comentario, vamos a comentar un ejemplo basado
en un caso real.

41. Hirigoyen, Marie-France. El acoso moral en el trabajo. Paidés. Buenos Aires, 2001.

42. Mobbing deriva del término mob, turba. Segun el diccionario, mob es: turba que puede transformarse
en violenta o causar problemas. La idea se refuerza con un ejemplo en el que mob podria ser un gru-
po que se retne alrededor del otro y lo ataca. (Oxford Advanced Learner’s Dictionary, Nueva York,
2000, pagina 818.)
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Una persona debia desarrollar varias competencias, como Habilidades
mediaticas, Relaciones publicas y Modalidades de contacto43, por sufrir cierta in-
seguridad, producto de su falta de experiencia y una sobreexigencia perso-
nal por lograr la perfeccion. El desarrollo de estas tres competencias era
muy importante, ya que asi se lo exigia el puesto que ocupaba en ese mo-
mento. El apoyo de una terapia que la persona ya seguia por propia deci-
sion (y por otros motivos), en conjuncion con la exposicion publica reite-
rada, dio como resultado, en el presente, una persona caracterizada por
una fenomenal capacidad para llevar adelante sus exposiciones publicas,
tanto frente a auditorios numerosos como ante a las camaras de television,
en la radio, etc. En este caso, como podemos ver, la terapia fue de gran ayu-
da, pero la decision fue tomada por el propio interesado y no por la orga-
nizacion en la cual se desempefaba.

43. El lector encontrara las definiciones de estas tres competencias en Alles, Martha: Gestién por com-
petencias. El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003 y 2004.
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SUMARIO
DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO
EN COMPETENCIAS

Definimos el desarrollo como las acciones tendientes a alcanzar el grado de ma-
durez o perfeccion deseado en funcidn del puesto de trabajo que la persona ocu-
pa en el presente o se prevé que ocupara en el futuro.

Los estilos cognitivos tienen rasgos individuales que determinan la forma en que
cada uno de nosotros trata la informacién, organiza nuevos datos y, por este he-
cho, construye nuevas competencias. Son determinados, a la vez, por las carac-
teristicas intelectuales y por los procesos cognitivos propios de cada persona.
Hay que distinguir entre estilo y aptitud: las aptitudes corresponden a las posi-
bilidades maximas de cada uno; los estilos, a la manera personal de tratar la in-
formacion.

Proceso natural del desarrollo de competencias: 1) una persona comienza su vi-
da laboral. 2) Pone en juego sus competencias y gana experiencia. 3) Aumenta
el nivel de la competencia producto de la experiencia, siempre y cuando se pro-
duzca un proceso de observacion y reflexion sobre la experiencia vivida. 4) Si el
anélisis de los resultados es fructifero, se verifica un incremento en el desarrollo
de la competencia. La persona vuelve al punto 1 con un nivel mas alto de la com-
petencia y el circuito sigue otra vez en el paso 2, pero en un nivel méas alto que
el anterior.

La espiral creciente es un esquema que grafica de qué manera las personas ad-
quieren y/o perfeccionan progresivamente sus competencias y conocimientos pa-
ra tener éxito en sus puestos de trabajo.

Para el balance scorecard y con relacion a competencias, se parte de las reque-
ridas (paso 1) para luego medir y analizar las brechas, es decir, constatar perma-
nentemente si las personas que se desempefian en una determinada funcion tie-
nen las competencias requeridas o, en su defecto, cudl es la distancia o brecha
con el nivel requerido para tener un desempefio exitoso o superior (paso 2). Es-
te analisis no se hace una sola vez (paso 2) sino en forma permanente (paso 3),
para luego proveerles entrenamiento (paso 4). Los pasos mencionados represen-
tan funciones a cargo del area de Recursos Humanos o Capital Humano. La con-
secuencia final u objetivo sera incrementar el valor accionario.

Los distintos estudios sobre cambio organizacional y como lograrlo se basan, ge-
neralmente, en obtener cambios del comportamiento a través de la formacion.
Gestion por competencias permite accionar en los tres tipos de cambio cultural:
de arriba abajo, de lado a lado y de abajo arriba.

La integracion de la visiéon auténoma (basada en la organizacién) con la vision
heteronoma, que incluye considerar, ademas del entorno directo del area donde
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se desarrolla la organizacion, la influencia global, conformara lo que ya se men-
cioné como gobierno de la organizacion.

Si una organizacion desea modificar las competencias organizacionales y las de
sus empleados, o si una persona desea actuar por su propia decision en el me-
joramiento de sus competencias, el camino a recorrer tiene relaciéon con accio-
nes diversas para la modificacion de comportamientos. Por esta via —cambio en
los comportamientos— se modifican las competencias de una persona.

Las terapias psicoldgicas pueden ser eficaces para el desarrollo de competen-
cias, pero deben realizarse a partir de una decision personal.
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Los planes de formacion dentro de las organizaciones

Métodos mas frecuentes para el desarrollo de personas

Analisis de perfil requerido versus competencias y conocimientos
en forma individual

Evaluacién del grado de desarrollo de competencias para un
colectivo en particular

Caminos para el desarrollo de competencias

Pluralidad de métodos desde la organizacion para el desarrollo de
competencias

¢Como debe —o0 puede- manejar una organizacion el caso de
“competencias no desarrolladas™?

¢Es posible medir el desarrollo de competencias?

Los tres pilares de nuestra propuesta para el desarrollo de

competencias




Las competencias. Cémo desarrollarlas

Hemos destinado el capitulo anterior al analisis del desarrollo de las compe-
tencias especificamente, explicando el proceso natural de este desarrollo y
analizando, a su vez, bibliografia diversa sobre el particular.

Como ya se ha comentado en parrafos anteriores, desde siempre las perso-
nas han desarrollado sus competencias de manera natural. Las organizaciones
también han trabajado para el desarrollo de las competencias de sus integran-
tes, aunque no las denominaran competencias y, en ocasiones, sin ser especial-
mente conscientes de llevar este desarrollo adelante. Un ejemplo clésico, que
se utiliza desde antiguo y es adecuado en el presente -y lo seguira siendo-: de-
signar a una persona en forma interina en un puesto, asignarle determinadas
funciones, etc. Todas estas variantes tienen un denominador comun: poner a
la persona en situacion para que demuestre si tiene o0 no las competencias pa-
ra el puesto, y desde una responsabilidad menor darle la oportunidad de equi-
vocarse o corregir su desempefo. Esta metodologia tradicional del desarrollo
de las habilidades gerenciales se mejora a través de practicas adicionales o al-
ternativas. Todas las metodologias de maestro-discipulo puestas en préactica
desde la antigiiedad, con mayor o menor generosidad por parte de quienes
asumen la funcion docente, se basan en este principio: lograr la madurez pro-
fesional a través de recibir una guia experta para el desarrollo. Por lo tanto, el
transito se realizara a través de la experiencia en el trabajo o la simulacion de
tareas laborales para el aprendizaje de competencias.

Como se menciond en el capitulo 1, las fabulas y cuentos como guias
del comportamiento humano tienen antigua data. La propuesta que realiza
la Gestion por competencias radica en detectar las competencias que gene-
ran un desempefio superior, y trabajar en esa direccion.

Experiencia en el trabajo

El desarrollo de competencias de manera intuitiva y a partir de la accion es
quizas el método mas utilizado desde siempre. Hice mi escuela primaria en
Esquinal, donde existe un Colegio Normal2 de larga historia, donde los

1. Esquina, provincia de Corrientes, Argentina.

2. Escuela Normal J. F. Ferreira, a la que fueron destinadas algunas de las maestras norteamericanas
que en el siglo XIX se trasladaron a la Argentina por iniciativa del insigne procer nacional Domin-
go Faustino Sarmiento.
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alumnos cursan sus estudios para egresar como maestros de primera ense-
fianza. De acuerdo con los métodos de aquellos afios, los alumnos que cur-
saban cuarto y quinto afio del secundario en especialidad “maestro de escue-
la” —jovenes de 16 y 17 aios, respectivamente—, debian dar clases a alumnos
de la escuela primaria3. Eran los “practicantes”. Recuerdo de aquellos afios
gue los nifios amabamos a algunos de estos practicantes, y a otros no. Los
gue no ganaban nuestros afectos eran, en general, blanco de nuestras bro-
mas. Habia desde algunos muy timidos que repetian sin cesar palabras a mo-
do de muletillas, hasta otros con los cuales nos identificabamos por su aspec-
to exterior. No importaban, desde nuestra 6ptica infantil, las ensefianzas o
los contenidos de las clases, sino que considerdbamos lo exterior y la comu-
nicacion en si misma.

En definitiva, el camino para preparar maestros se basaba, especialmen-
te, en el desarrollo de sus capacidades a través de la practica. Como todos ya
saben, un buen maestro debe tener ciertos conocimientos basicos —que mu-
chas veces quienes ensefian no poseen-y, por sobre todo, las competencias
necesarias para transmitir parte de estos conocimientos y, a su vez, formar a
los més jovenes.

Experiencia en un entorno de aprendizaje

Nuestro trabajo esta enfocado en esta misma direccidn, siempre como un
complemento del desarrollo de competencias en el trabajo: poner en juego
las competencias para su desarrollo.

Cuando se hace referencia a un entorno de aprendizaje, se piensa en
un contexto apropiado para favorecer el proceso de aprender; pero dicho
proceso requiere incluir, ademas, un seguimiento. Para que las experiencias
sean vélidas, deben generar reflexion. Si bien es cierto, como ya se dijo, que
existe un desarrollo natural, en otros casos las personas “necesitan ayuda”.
Cuando el desarrollo debe ser inducido, este debe estar —necesariamente—
acompafado por un proceso de andlisis de lo actuado, para sacar provecho
de la experiencia. Por ejemplo: si se designa a una persona para cumplir una
determinada funcion y esta no tiene la posibilidad de recibir feedback —es

3. Los planes de estudio en la Argentina han cambiado y también ha variado, en consecuencia, la
edad en que los estudiantes se ponen frente a una clase.
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decir, si no se le asigna un supervisor que lo guie—, sera muy dificil lograr el
objetivo propuesto.

Los planes de formacién
dentro de las organizaciones

Utilizaremos el término “formacion” a partir de la definicion de “formar”,
gue segun la tercera acepcion del Diccionario del espafiol actual 4 significa: “dar
a alguien preparacion intelectual, moral o profesional”, y, en la cuarta acep-
cion de la misma obra: “dar desarrollo a algo”.

Por lo tanto, la formacion sintetiza las diversas actividades que debe enca-
rar una organizacion para la transmision de conocimientos y el desarrollo de
competencias con el objetivo de lograr una mejor adecuacién persona-pues-
toS en su personal, en referencia tanto al puesto que cada persona ocupa ac-
tualmente como al que ocupara en el futuro.

En nuestra metodologia, formacién implica tanto la capacitaciéon en ma-
teria de conocimientos como las actividades de formacién derivadas del co-
desarrollo, el coaching y el autodesarrollo a través de las guias respectivas y
su inclusion en la intranet de la organizacion, como se vera en proximos ca-
pitulos.

Usualmente las organizaciones incluyen en sus planes de capacitacion
—que en esta obra llamaremos, a partir de este momento, planes de formacion—
solamente los aspectos técnicos o de conocimiento; por ejemplo, respecto de
la utilizacion de algun software o el ajuste de estados contables por inflacion.
Ambos aspectos pueden ser muy necesarios —no tenemos opinién en contra-
rio—, pero se olvidan otros. Para tener éxito en un puesto de trabajo, los co-
nocimientos no alcanzan. Deben estar, pero son insuficientes en la mayoria
de los casos.

La sustitucion del término formacion por el de desarrollo no es puramen-
te formal, ya que con este ultimo concepto pretendemos ser mucho maés

4. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramos Gonzalez, Gabino. Diccionario del espa-
fiol actual. Aguilar, Grupo Santillana, Madrid, 1999.

5. La autora trata este tema en el capitulo 7 de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Ges-
tién por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.
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abarcativos. Si bien parece obvio, es necesario resaltar que no es posible pre-
parar los planes de formacién en competencias de la misma manera que se
definen los planes de formacion en materia de conocimientos.

Al tratar el tema de desarrollo de competencias, la mayoria de los auto-
res consultados se refieren a las personas dentro del marco de una organiza-
cion. Creemos que este concepto es limitado. Las personas deben aprender
cosas nuevas (conocimientos y competencias) constantemente, en cualquier
tipo de actividad, ya sea en relacion con una organizacién o en otro contex-
to. En un libro publicado en Estados Unidos, el periodista John Allen Jr.6, es-
pecialista en temas del Vaticano, dice que “un Papa moderno debe ser un in-
telectual, un pastor, una estrella de los medios y un manager al mejor estilo
de los del ranking de las 500 empresas méas importantes de la revista Fortune”.
Allen no lo expresa con nuestras palabras, pero en definitiva se refiere a com-
petencias. Por poner un ejemplo, si pensamos en Maria Callas o en Le Cor-
busier (Charles Edoaurd Jeanneret), ambos hacian gala de muy valoradas ca-
pacidades personales o competencias, cada uno en su dimensién.

Por lo tanto, vemos que el desarrollo de competencias puede verificarse
dentro del ambito de las organizaciones o fuera de ellas. El tratamiento que
haremos de este tema sera —en su mayor parte— en base a la perspectiva orga-
nizacional, pero no queria dejar de mencionar que el concepto de compe-
tencias no es exclusivo de este ambito.

El aprendizaje continuo, en nuestra concepcién, comprende tanto los
conocimientos como las competencias. Si una organizacion decide comercia-
lizar un producto en un nuevo mercado o nuevos productos en el mismo
mercado, las nuevas tareas se conformaran tanto con conocimientos como
con competencias. Nuevos requerimientos para realizar nuevas tareas.

El desarrollo de los nuevos requerimientos, dentro del contexto de una
organizacion, sera responsabilidad del area de Recursos Humanos. Por ello,
en los planes de formacion se deberan tener en cuenta los nuevos requeri-
mientos, y estos se dividiran en necesidades de capacitacion para adquirir
nuevos conocimientos, y acciones para lograr el desarrollo de competencias.
De este ultimo punto nos ocuparemos en esta obra.

6. La Nacion, suplemento “Cultura” del 20 de julio de 2002. Se comenta el libro Cénclave, de John
Allen Jr., publicado en los Estados Unidos.
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Métodos mas frecuentes para el desarrollo de personas

Los métodos més usuales para el desarrollo de recursos humanos son 1os si-
guientes.

Meétodos de desarrollo de personas dentro del trabajo

(Sobre cada uno de estos métodos se dard una explicacion detallada en el
capitulo 4.)

e Coaching / Mentoring

Rotacion de puestos

Asignacion a task forces

Asignacion a comités / nuevos proyectos

Asignacion como asistente de posiciones de direccion
e Paneles de gerentes para entrenamiento

El desarrollo de competencias se verificara cuando estas asignaciones es-
peciales se correspondan con un plan de desarrollo debidamente disefiado.

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

(Sobre cada uno de estos métodos se dard una explicacion detallada en el
capitulo 5.)

e Cursos formales de capacitacion o formacion

e Lecturas guiadas

« Capacitacion on line

e Seminarios externos

e Método de estudio de casos

e Juegos gerenciales

e Programas relacionados con universidades

» Role-playing

e Licencias sabéticas

» Actividades out doors o fuera del ambito laboral

El desarrollo de competencias se verificara cuando la aplicacion de es-
tas herramientas de formacién se corresponda con un plan de desarrollo de-
bidamente disenado.
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Para Cole,” los modernos métodos de capacitacion incluyen desde la
participacion activa hasta la experimentacion del conocimiento. A su vez, los
programas deben ser flexibles, acordes a la disponibilidad del trabajador y
de la organizacion.

La capacitacion puramente tedrica esta en desuso y las nuevas generacio-
nes quieren una rapida experimentacion practica. De los instructores se espe-
ra “la férmula” para solucionar los problemas bien y rapido. La habilidad de
combinar teoria con préactica dando recetas sin descuidar la teoria requiere ca-
da vez mas de la capacitacion y de los capacitadores. El desafio es creciente.

Segun Cole, el aprendizaje experimental o la capacitacion con base en
la experiencia puede resumirse en etapas. En una primera instancia el par-
ticipante parte de una experiencia concreta que trae consigo. En una segun-
da instancia, el aprendizaje se inicia en forma inducida por el instructor. A
partir de alli sigue una etapa de formacién abstracta de conocimientos, fi-
nalizando con una etapa deductiva que se relaciona con la experiencia con-
creta del participante aportada al inicio de la actividad.

Aprendizaje experimental

Experiencia concreta
del participante

0l e

v

Aplicar los ob »
conceptos a nuevas ]
situaciones reflexion

Aprendizaje
deductivo

Aprendizaje
inductivo

Formacion abstracta
@ de conocimientos : : <

Fuente: esta figura es una version libre de la propuesta por Gerald Cole en Personnel Management.

7. Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997.
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Los numeros en el grafico muestran el camino a recorrer partiendo de
la capacitacion: paso 1, se imparte una capacitaciéon formal; paso 2, se apli-
can los conceptos a situaciones nuevas; paso 3, el participante aporta su pro-
pia experiencia (previa); paso 4, el participante agrega observacion y refle-
xion para llegar a un paso 5, a partir del cual se puede comenzar otro
circuito, con una nueva capacitacion formal.

Se puede analizar la situacién desde la experiencia aportada por el par-
ticipante: paso 1, la persona aporta su propia experiencia (esto es muy im-
portante en los casos de personas con experiencia laboral); paso 2, observa
y realiza una reflexion sobre la temética (puede ser una competencia); pa-
so 3, recibe capacitacion formal; paso 4, aplica los conocimientos a nuevas
situaciones; para finalizar en el paso 5, en el cual la persona presenta un ni-
vel de experiencia diferente. A partir de alli se puede iniciar otro proceso de
reflexion (nuevo paso 2).

Aprendizaje experimental

5’42

del participante

@ Aplicar los

conceptos a nuevas Obsen/ac_|'on y
situaciones reflexion

Aprendizaje
deductivo

Aprendizaje
inductivo

Formacién abstracta
de conocimientos

A

®

Fuente: Estafigura es una version libre de la propuesta por Gerald Cole en Personnel Management.

En este ejemplo se combina la capacitacion “en el aula” con la expe-
riencia concreta que el participante aporta al inicio de la actividad; a partir
de ella, la persona establece relaciones con los conocimientos adquiridos
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—lo cual es representado en el centro y con las flechas—, y luego del paso por
las aulas relaciona los conocimientos con nuevas situaciones concretas, ge-
nerando un circulo de enriquecimiento.

Desde la Optica de la organizacion, la capacitacion puramente teorica es in-
suficiente. En el aprendizaje o capacitacion experimental el participante com-
bina su propia experiencia con los conocimientos adquiridos, y al aplicar los
nuevos conocimientos a experiencias concretas se logra el éxito de la actividad.

El aprendizaje en equipo

En La quinta disciplina en la practica8, en la seccion “Aprendizaje en equipo”, se
relata una anécdota muy interesante en relacion con un equipo de baloncesto
norteamericano, Boston Celtics. El aprendizaje en equipo estaba incorporado a la
practica cotidiana de los Celtics —describe el libro—, por medio de diversas maneras de
concentrarse en el potencial colectivo. Los jugadores que se jubilaban llevaban aparte a
los novatos para informarles qué podrian esperar de sus oponentes. Russell, un jugador
retirado, decia: “Yo jugaba bien cuando permitia que mis compafieros jugaran bien”.

En este punto es importante recordar que la quinta disciplina se relacio-
na con las organizaciones que aprenden en un proceso conjunto. En esta
perspectiva, es importante destacar el rol que los jugadores veteranos tenian
respecto de los novatos: servian de guia para ellos, se constituian en un re-
ferente?® para su desarrollo.

Otro aspecto importante que sefiala el relato de Russell: cada jugador sa-
bia que se quedaria en el equipo mientras contribuyera a la victoria. Esta frase en-
cierra dos conceptos muy fuertes: confianza y reto. Confianza en que no seré
removido de mi puesto si hago las cosas bien, y reto porque debo hacerlas bien para
no perder mi puesto.

Para lograr algo similar, las organizaciones tienen que llevar el trabajo
en equipo verdaderamente adelante, y no transformarlo en una mera decla-
macion de principios que no se cumplen a la hora de la verdad. La mayoria
de las organizaciones tienen sistemas y metodologias para evaluar el desem-
pefio y, consecuentemente, remunerar al personal en forma individual. Sin

8. Senge, Peter y otros. La quinta disciplina en la practica. Ediciones Granica, Barcelona, 1998, 2004,
pagina 363.

9. Explicaremos en el capitulo 6, “Técnicas para el autodesarrollo de competencias”, el papel del re-
ferente en el desarrollo de competencias.
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embargo, el buen trabajo en equipo dependera de si realmente en el mo-
mento de evaluar a los empleados se valora o0 no su comportamiento grupal,
como verdaderos jugadores de equipo. Como decia Russell: si se considera
gue una persona se ha desempefiado bien cuando su labor ha permitido
gue otros se desempeniaran satisfactoriamente.

Otras fuentes de aprendizaje dentro de la organizacion son las imagenes
referenciales (por ejemplo, la de los fundadores). En la obra La quinta discipli-
na en la practica, ya citada, se dedica una seccién a las “Visiones compartidas”.
Alli se menciona, como una de las formas de crear una vision compartida en
una organizacion, la imagen que en nuestros dias pueda tenerse o conocerse
de sus fundadores. Las claves para comprender el propdsito mas profundo de una or-
ganizacion a menudo se encuentran en las aspiraciones de su fundador, y en los moti-
vos por los cuales nacio una industria. La mision empresarial o las proclamas de pro-
posito a menudo carecen de profundidad porque no logran captar la principal razén por
la cual existe una industria. Cuando esa conexion cobra énfasis, el compromiso de una
empresa puede guiar una industria entera hacia un propésito mas profundo.

Un problema generalizado que tienen las organizaciones es la falta de
calidad, o al menos no alcanzar el estandar de calidad deseado. A su vez, es
igualmente cierto que la calidad figura dentro del texto de la misién en la
mayoria de ellas. ;{No estara pasando algo como lo mencionado en el parra-
fo precedente, extraido del trabajo de Senge y sus colaboradores? ;No sera
gue la misién de la organizacién no expresa realmente lo que se desea? O
bien, si lo expresa, ;no sera que no se ha comunicado de manera clara y su-
ficiente a los empleados?

Una buena forma de obviar ambos problemas es —si es pertinente- di-
vulgar la figura del fundador de la empresa y sus expectativas. La figura del
fundador, como referente, puede ser un motivador para el desarrollo de
ciertas competencias deseadas por esa organizacion en particular.

Determinar objetivos y necesidades

El origen de las necesidades de capacitacion o la deteccién de las mis-
mas puede provenir de diferentes fuentes: como resultado de una evalua-
cion de desempefio, cuando una persona es designada como sucesora de
otra (planes de sucesidn), o en otras situaciones que pueden presentarse en
las organizaciones en relacion con el desarrollo de las personas.
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Estas meras necesidades formativas deben transformarse en planes de
capacitacion concretos y operativos.

Cuando se administran formularios de relevamiento de necesidades de
formacion, o en el momento de las evaluaciones de desempefio, o cuando
se inician programas de cambio cultural, las necesidades de capacitacion
pueden superar las posibilidades concretas de la organizacion. Por ello es
imprescindible priorizar las necesidades.

Es necesario, entonces, relacionar las necesidades de capacitacion —se-
gun la magnitud de los problemas a solucionar— con los recursos disponi-
bles. Asi sera posible confeccionar el presupuesto de capacitacion.

¢Como fijar objetivos operativos?

La capacitacion siempre se vera condicionada por las posibilidades econo-
micas. Hay medios de capacitacion muy costosos que requieren muchas ho-
ras de disefio, y otros que demandan menos recursos y tiempo. Debera te-
nerse en cuenta, ademas, si son programas a distancia o basados en un
disefo estandar.

Para el presupuesto de capacitacion se consideran diferentes aspectos:

e Los medios de formacion.

e Los participantes (nUmero, tipo, caracteristicas). Hay que considerar
que algunas actividades pueden requerir un minimo o un maximo de
participantes. Ademas, en funcion de la cantidad de participantes y
el tema, puede variar el nimero de instructores por cada actividad.

e Los capacitadores necesarios, en la cantidad y con el perfil requeri-
dos, asi como sus competencias. Se debe considerar —ademas— si los
formadores serén internos o externos.

e El ambito geografico donde sera impartida la capacitacion. En oca-
siones es posible que todos los participantes se trasladen a la misma
localizacion geogréfica, o que los instructores lo hagan. También
pueden designarse plazas cabeceras para optimizar los recursos.

» Objetivos de la capacitacion; plazos y tiempos de las diferentes activi-
dades.

Priorizar las necesidades permite ordenarlas en el tiempo en funcién de
su urgencia o importancia. Si en un grupo se detectan, por ejemplo, siete ca-
rencias formativas, quiza el presupuesto o los recursos permitan anicamente
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incluir en el plan de capacitacion solo una parte de ellas. Por lo tanto, se su-
giere determinar prioridades altas, medias y bajas.

A continuacion deben definirse los canales por los cuales llegard la for-
macion a sus destinatarios: en el aula, a distancia o presencial, en el puesto de
trabajo, asistida por computadora, mediante videos, aulas virtuales, etc. La
eleccidon dependera del objetivo a cubrir: adquirir o incrementar conocimien-
tos, cambiar actitudes, desarrollar competencias, o varias de estas posibilida-
des a la vez.

Nuestra propuesta, como se vera mas adelante, no queda restringida so-
lo a este tipo de actividades.

Anélisis de perfil requerido versus competencias
y conocimientos en forma individual

La capacitacion o formacion de una persona, ya sea en conocimientos con-
cretos —por ejemplo, un idioma- 0 en competencias, ya se trate de una acti-
vidad formativa o de un programa de desarrollo, siempre debera ser con
relacion a las necesidades de la organizacion y en particular del puesto ocu-

Analisis de perfil requerido versus competencias
y conocimientos del participante

Evaluacion del
- - participante:
e conocimientos
e competencias

Ve |
Descripcion del |
phiseie: | Perfil
I X del

N ..
participante
:Q,

e conocimientos
e competencias

Perfil
requerido
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pado por el/los participantes o el que ocupara/Zn en un plazo determinado.
Por lo tanto, cuando se evallia un caso en particular se debe comparar la
descripcion del puesto actual o futuro con la evaluacidén del participante
(evaluacion de desempefio o evaluacion de competencias).

De la comparacion de ambos elementos pueden surgir diferencias, co-
mo las que se muestran en el grafico precedente. Un programa para el de-
sarrollo de competencias surgira de la necesidad de cubrir el gap (brecha o
diferencia) existente entre los dos indicadores.

Mostraremos la misma idea a partir de una evaluacion del desempefio
por competencias. Si el resultado de la evaluacion por competencias de una
persona muestra diversos gap o brechas entre el nivel requerido y el que
efectivamente posee, se debera pensar en caminos adecuados para facilitar
el desarrollo de estas competencias donde se registra un déficit.

Evaluacion por competencias de Francisco Olivares Méndez

100,00
[72)
-8 80,00
s 60,00 —— Requerido
o 40,00 —=— Evaluado
20,00 C——0
0,00 -T T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
| Competencias I
Competencias evaluadas
1. Integridad Escala numérica de los grados
2. Liderazgo
3. Empowerment A: 100%
4. Iniciativa B: 75%
5. Orientacion al cliente C: 50%
6. Orientacion a los resultados D: 25%
7. Trabajo en equipo No desarrollada: 0%
8. Desarrollo de las personas
9. Modalidades de contacto
10. Adaptabilidad al cambio

En el caso que se muestra en el gréfico, el evaluado debera mejorar algu-
nas competencias, como las nameros 1, 2, 7y 8 (Integridad, Liderazgo, Tra-
bajo en equipo y Desarrollo de las personas). Igualmente, deberia mejorar
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otras, como las nameros 3, 4 y 10. Sin embargo, se sugiere comenzar por las
cuatro primeras, ya que son las que presentan el gap mas significativo.

Como ya hemos dicho y se muestra en el gréfico siguiente, la distancia en-
tre lo requerido y la evaluacion se denomina gap (brecha). Si esta diferencia
es significativa se debera tomar alguna decision, que puede incluir medidas de
tipo drastico, como reasignar una persona a otras funciones o desvincularla de
la organizacién. En la mayoria de los casos, sin embargo, se encara un progra-
ma para el desarrollo de la/s competencia/s que sea necesario mejorar.

Evaluacion por competencias de Francisco Olivares Méndez

s GAP (brecha)

1 GAP [ ] Requerido
A

Grados

1 2 3 4 5 6 7 8

\\ .

Resultado de la
evaluacion

El primer paso sera la comunicacion al interesado, y luego los caminos
a seguir pueden ser varios, desde el autodesarrollo de la persona hasta un
plan de accion por parte de la organizacién. En esta seccidén de la obra sélo
nos ocuparemos del curso de accidn a seguir por la organizacion; y mas ade-
lante nos referiremos al autodesarrollo.

Con base en la perspectiva de la organizacion, se deberan planear ac-
ciones individuales para las cuatro competencias principales.
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Evaluacion del grado de desarrollo de competencias
para un colectivo en particular

Una organizacion puede analizar el desarrollo de competencias de todo su
personal, o de un colectivo en particular —por ejemplo, el area de ventas, o
una sucursal, o el nivel gerencial-. En grandes organizaciones puede perder
significado trabajar con un informe consolidado de todo el personal, salvo
algunas excepciones.

La recomendacién, en todos los casos, es que antes de planear actividades
en materia de desarrollo de competencias para toda la organizacién o para
grupos especificos se realice un analisis para determinar aquellas competen-
cias que presentan un gap (brecha) significativo. En ocasiones se encaran pro-
gramas para el desarrollo de ciertas competencias que, sin embargo, no son las
mas acuciantes. Siempre sera beneficioso, pero quiza no se cuente con presu-
puesto suficiente para trabajar sobre todas las competencias y se deba optar. En
ese caso, sera adecuado comenzar por el desarrollo de aquellas con mayor gap.

Informe sobre un colectivo de personas

70

60

50 [JPerfil

40 Eevaluacion

30
20 {1

10 [

A modo de ejemplo, el grafico nos muestra la evaluacion por compe-
tencias de un grupo de gerentes.
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¢Como analizarlo? No se deben observar “todos” los desvios sino los gap
mas significativos. En el gréafico siguiente, esta situacion se presenta en dos de
las competencias, Orientacion a resultados e Iniciativa. En consecuencia, esta
empresa debera pensar en cursos de accion para el desarrollo de ambas com-
petencias, destinados a todo el grupo de gerentes evaluado. Si bien todos los
desvios son importantes, cuando se trabaja sobre un colectivo de personas lo
usual es enfocarse en aquellas competencias donde se verifica un desvio ma-
yor. Como hemos visto en parrafos anteriores, se trabaja en dos planos, el co-
lectivo y el individual. En ambos casos se identifican las competencias con ma-
yor brecha o gap para encarar un plan de accion. Como en el plano
individual, las personas pueden encarar, a su vez, acciones de autodesarrollo,
donde entran a jugar las preferencias de cada uno; asi, es posible que un in-
dividuo encare, ademas, acciones para competencias donde la brecha o gap
sea menor. Este enfoque debiera ser complementario del plan de acciéon a en-
carar con relacién a las competencias con gap mas significativo.

Informe sobre un colectivo de personas
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En la obra Estrategias de capital humano?0, su autora, Lynda Gratton, dice
gue es muy importante comprender y analizar las capacidades, actitudes y
conductas de los empleados, ya que son estas ultimas las que impulsan el ren-
dimiento. Los caminos que menciona esta autora son diversos, e incluyen,
ademas de los mencionados por nosotros, evaluaciones de desempefo junta-
mente con la autoevaluacion, y evaluaciones de 360 grados!! (o de 180 gra-
dos en algunos casos); sugiere ademas la comparacion con otras empresas
del mercado (benchmarking), y encuestas entre los empleados (encuestas de
clima) con preguntas para evaluar datos duros (por ejemplo, con cuanta fre-
cuencia hablan los empleados con el director del area) y datos blandos (como
gué grado de satisfaccidn tienen las personas respecto de su propio rendi-
miento). A las evaluaciones mencionadas se pueden sumar las que se reali-
zan a través de un assessment center (Acm)12, o las entrevistas individuales pa-
ra evaluar competencias (entrevista por incidentes criticos o BEI!3).

Mediante cualquiera de estos métodos, debe evaluarse la brecha exis-
tente entre lo requerido por el puesto y la persona que lo ocupa.

Caminos para el desarrollo de competencias

Entrenamiento y capacitacion

El entrenamiento y la capacitacion en competencias ofrecen diferentes
aproximaciones y vertientes.

Segun se desprende del grafico siguiente, las acciones para el desarrollo
de las competencias se basan en la sumatoria de los siguientes componentes.

e Un curso formal sobre la competencia a desarrollar, idealmente de ti-
po muy préactico, de los que usualmente se denominan “talleres”.

e El entrenamiento derivado del propio desempefio en un puesto: los re-
sultados de las evaluaciones, los comentarios diarios de los superiores

10. Gratton, Lynda. Estrategias de capital humano. Prentice Hall, Pearson Educacién, Madrid, 2001,
pagina 161.

11. Alles, Martha. Desempefio por competencias. Evaluacién de 360°. Ediciones Granica, Buenos Aires,
2002, 2004.

12. Martha Alles S.A. ha desarrollado un Manual de Assessment, Buenos Aires, 2004.

13. Alles, Martha. Elija al mejor. Como entrevistar por competencias. Ediciones Granica, segunda edicion
revisada y aumentada. Buenos Aires, 2003, 2004, capitulo 24.
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y las indicaciones cotidianas del trabajo sirven como retroalimenta-
cion para el desarrollo de las competencias

» El autodesarrollo, que sera, en definitiva, la base para el desarrollo de
competencias.

Caminos para el desarrollo de competencias

Capacitacion
(tomar un curso)

Estas acciones
se optimizan de la
mano de un tutor
(mentor) o coach

Entrenamiento
en el puesto de
trabajo

( Autodesarrollo ’

Antes de avanzar sobre el tema me parece de mucha utilidad compar-
tir con ustedes una experiencia profesional. Realizabamos en nuestras ofici-
nas una actividad de capacitacion sobre desarrollo de competencias. El ejer-
cicio realizado proponia, en una etapa determinada, realizar un plan
personal para el desarrollo de competencias. Una joven, especialista en Re-
cursos Humanos, se autoasigné como competencia para desarrollar la de
“Calidad del trabajo”. El ejercicio proponia realizar un plan de accién para
las distintas tematicas: formacion, lecturas y actividades extracurriculares.
Entre las actividades planeadas pensé (para si misma) actividades de capaci-
tacion. En el momento de proponer actividades extracurriculares, lo planea-



Como desarrollar competencias 133

do rondaba también en torno a su capacitacion: aprender mas sobre su area
especifica —en este caso, Recursos Humanos—. Ante nuestra pregunta acerca
del porqué de cada eleccion, la indole de las respuestas nos llevd a pensar
en la confusion que a veces la definicién de una competencia produce, aun
entre los mismos especialistas del area... Esta joven, al pensar en calidad, tra-
ducia la competencia como estudiar méas en forma teérica. Desde ya, no se
puede tener calidad sin conocimientos basicos, pero la competencia “Cali-
dad del trabajo” se refiere a la capacidad de trabajar con calidad no sélo en
la actividad profesional, sino también en cualquier otra actividad que se de-
sarrolle. Por lo cual le pusimos el siguiente ejemplo:

El cocinero José Agustin, con entrenamiento en Francia y reconocida capacidad
creativa y buen gusto, pasé una mala noche cuando unos comensales tuvieron un pro-
blema por ingerir una mayonesa en mal estado. ¢ Qué habia pasado? José Agustin, que
solo valora la creatividad y la combinacion de sabores, no trabaja con calidad: jolvi-
do verificar la fecha de vencimiento de los productos utilizados!

Veamos la definicion de la competencia “Calidad del trabajo”14:

Implica tener amplios conocimientos en los temas del area bajo su responsabili-
dad. Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos. Demos-
trar capacidad para trabajar con las funciones de su mismo nivel y de niveles diferen-
tes. Tener buena capacidad de discernimiento (juicio). Compartir con los demas el
conocimiento profesional y expertise. Basarse en los hechos y en la razon (equilibrio).
Demostrar constantemente interés en aprender.

El cocinero del ejemplo poseia una parte del conocimiento, pero no to-
do, y no aplico su capacidad de discernimiento ni se baso en los hechosy en
la razon (equilibrio). Si bien en una primera instancia la “calidad del traba-
Jo” se puede asociar con conocer un tema (estudiar), el conocimiento debe
ser completo (en todos sus aspectos), integrado con otros componentes adi-
cionales, como el buen juicio y el equilibrio.

La anécdota sobre la actividad realizada en nuestra empresa consultora
finalizé del siguiente modo: la joven especialista en Recursos Humanos nos
dijo a modo de broma que “no le gusta la cocina” y si en cambio la fotogra-
fia, siendo esta para ella una actividad extracurricular que, segun ella enten-

14. Alles, Martha. Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003,
2004, pagina 138.
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dia, podria ayudarla a desarrollar la competencia “Calidad del trabajo”. De
ese modo, su plan de autodesarrollo quedd conformado con lecturas técni-
cas y, como actividad extracurricular, la practica de la fotografia.

El entrenamiento en el puesto de trabajo

Como ya se ha dicho, este tipo de entrenamiento es la via por excelencia para
el desarrollo de competencias. Pero no es aplicable en todos los casos ni en to-
das las circunstancias. Ademas de los recursos ya mencionados —coaching, rota-
cion de puestos, asignacién a comités, o como asistente de posiciones de direc-
cién, y paneles de gerentes para entrenamiento- se pueden mencionar otros:

e Asignacion a un proyecto especifico, en reemplazo de la posicién que
ocupa o sumado a la posicion actual, lo cual dependera de la dedica-
cion que requiera el proyecto.

» Variantes a la rotacién de puestos, como rotacion entre pares.

e Designacion de un gerente para ocupar el mismo puesto en otra fi-
lial de mayor tamafio.

El rol del tutor-mentor-coach en el desarrollo de competencias

Las acciones de desarrollo se optimizan con la guia o la supervision de una
persona experta que determine cuéles acciones son indicadas en cada caso
y cOmo guiar a la persona en su propio autodesarrollo.

La persona experta a la cual hacemos referencia en el punto anterior de-
be, en nuestra opinién, cumplir ciertos requisitos, y puede reunir diversas ca-
racteristicas.

e Puede ser una persona de la organizacion o un asesor externo.

 Si la persona es de la organizacion, debe ser de un nivel superior —o
igual- al de la persona a la que ayudara en su desarrollo de compe-
tencias. Por lo tanto, podra ser su jefe directo, el jefe del jefe o bien
una persona de cierto nivel dentro de la organizacion, y un referen-
te en la competencia en cuestion.

e lgualmente podré ser una persona de Recursos Humanos, con perfil
de coach y con un cierto rango dentro de la organizacion.
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< Si es un consultor externo, debera ser una persona reconocida por
sus aptitudes en la materia.

e En cualquiera de los casos (no importa si la persona es externa o in-
terna), debera contar con un alto grado de desarrollo en la compe-
tencia de referenciay con condiciones especificas —personalidad y co-
nocimientos— para ser un buen coach. Por ejemplo, no podra ser un
coach en las competencias relativas a la negociacion o el liderazgo
una persona que no tenga un alto grado de desarrollo de esas mismas
competencias. Ademas, el individuo debera tener la capacidad de
transmitir ese saber (la competencia) a las personas bajo su tutoria.
En decir, deben darse las dos condiciones simultaneamente: alto gra-
do de desarrollo de la competencia, méas capacidad de transmision y
entrenamiento de otras personas.

« Si es parte de la organizacion, la persona asumira el rol bajo el nom-
bre de mentor o tutor, y si es externa, bajo la figura de coach.

« Ensintesis: para ser un coach/mentor/tutor de, por ejemplo, la com-
petencia “Liderazgo”, la persona debe ser un lider y debe poder
transmitir esta capacidad a otros, aun sin contar con conocimientos
tedricos sobre el particular.

En el matutino La Nacion15 se publico una nota interesante, titulada “La
ensefanza de los premios Nobel. Como Estados Unidos logré convertirse en
la gran potencia mundial”, que nos permitira reflexionar sobre el rol de los
tutores, mentores o coachs en relacion con la formacion de personas. Trans-
cribimos a continuacion sélo algunos parrafos de ese articulo.

Si se puede medir el nivel cientifico de un pais por el nimero de sus investigadores que re-
cibieron premios Nobel, no es vano recordar que Alemania, desde que comenzaron a otor-
garse dichos premios, en 1901, y hasta el comienzo de la guerra, en 1939, fue por mucha
ventaja el pais cuyos cientificos fueron méas premiados. Si el tema se circunscribe, ademas,
a los premios Nobel de Fisica, su ventaja es aiin mayor.

Desde fines del siglo xix hasta principios de la década de 1930, la mayoria de los fisicos
que, con sus descubrimientos, iniciaron la fisica moderna, eran alemanes. Para cualquier
cientifico que buscara saber o formarse en la fisica mas adelantada, la Meca era la Uni-
versidad de Berlin, o bien la de Goettingen, u otras universidades alemanas.

Fue importante que los investigadores alemanes Otto Hahn, Fritz Strassmann y Lise Meitner

15. La Nacion, suplemento “Enfoques”. Buenos Aires, domingo 5 de octubre de 2003. El autor de la
nota, Enrique Belocopitow, es cientifico, vicepresidente de la Fundacion Instituto Leloir.
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obtuvieran la primera fision nuclear de uranio en 1938. Los trabajos de Otto Hahn y de Li-
se Maitner fueron publicados a principios de 1939 en la revista especializada Naturwissen-
chafteny, por ese descubrimiento, Otto Hahn recibid el premio Nobel de Quimica en 1944,
Supongo que ese hecho alertd en primer lugar al fisico hiingaro emigrado Leo Szilard, que, al
avizorar la posibilidad de que Alemania llegara a desarrollar una bomba atémica, se puso
en comunicacion con Albert Einstein, también emigrado de Alemania, que ya se habia esta-
blecido como profesor de Fisica Tedrica en el Centro de Estudios Avanzados de Princeton, en
los Estados Unidos. Ambos discutieron esa posibilidad y, dado el prestigio cientifico y pablico
de Einstein, Szilard le sugirié que le escribiera al presidente Roosevelt para alertarlo sobre la
posibilidad de que Hitler llegara a poseer un arma como ésa y sobre la necesidad de adelan-
tarse a esa posibilidad.

Esa carta fue la chispa que inici6 el Proyecto Manhattan, cuyo resultado fueron las bombas
atémicas que en 1945 se arrojaron sobre Hiroshima y Nagasaki. ¢ Qué fue lo que permitié que
los Estados Unidos se adelantaran a Alemania en una especialidad de la Fisica y en cierta
medida de la Quimica, disciplinas cientificas en las cuales Alemania estaba mucho mas ade-
lantada?

En primer lugar, la indole del régimen de Hitler, represor de las libertades en general y de
la libertad de opinidn, junto con las hipétesis y las leyes antisemitas, a las que adhirid el
régimen fascista de la Italia de Mussolini afios después. Todo ello produjo la emigracion
de muchos de sus fisicos mas destacados. Asi, Albert Einstein, premio Nobel de Fisica en
1921, dejé Alemania en 1933. Y James Franck, que obtuvo ese galardon en 1925, emigrd
de Alemania para radicarse en los Estados Unidos, donde dirigi6 la division quimica del
Laboratorio de Metalurgia de la Universidad de Chicago, que fue el centro del Proyecto
Manhattan. También la fisica Lise Maitner, que habia trabajado en dupla con Otto Hahn
durante 30 afios y huyo de la Alemania nazi en 1938, fue invitada a incorporarse al Pro-
yecto Manhattan.

En su mayoria, quienes serian galardonados con el premio Nobel en fisica eran emigrados de
Alemania y de otros paises ocupados por los nazis. También lo eran quienes recibirian esa dis-
tincién en otras disciplinas cientificas, como quimica, entre otras.

Es innegable la influencia de estos premios Nobel, asi como la de muchos otros investigadores
cientificos de gran valia que no llegaron a recibir estos premios —pero cuyo nivel cientifico era
similar—en los adelantos cientificos que se lograron en Estados Unidos, el pais que los acogid
y que se convirtid, hoy por hoy, en el mas poderoso del planeta.

La importancia que tuvo la influencia de la ciencia, y también la de la tecnologia, en ese cre-
cimiento, se hace evidente si se tiene en cuenta el paralelismo entre el crecimiento econémico
de los Estados Unidos —al que se liga su poder politico— y el crecimiento del nimero de pre-
mios Nobel ganados por los investigadores estadounidenses.

Hasta 1940, los Estados Unidos recibieron muchos menos premios Nobel que Alemania, In-
glaterra o Francia, pero a partir de ese afio se produce un incremento muy fuerte en los pre-
mios Nobel de origen estadounidense, a tal punto que, en el afio 2002, el namero del total de
premios Nobel de esa nacién supera el total sumado por Alemania, Inglaterra y Francia.

Es interesante sefialar que, en el conjunto de los Nobel estadounidenses de los primeros afios
después del cuarenta, una buena parte de los que figuran son ciudadanos estadounidenses
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nacidos en el extranjero. Eso implica que el pais que pierde un buen investigador no pierde
solamente los resultados de sus investigaciones sino también la formacién de buenos investi-
gadores. En contrapartida, el pais que gana un buen investigador gana también, ademas de
sus descubrimientos, la pléyade de buenos discipulos que ese investigador extranjero es capaz
de formar. Son extremadamente raros los buenos investigadores que se forman sin maestros,
como es el caso de nuestro Bernardo Houssay.

En este sentido, podemos considerar el nimero de premios Nobel que algunos de los pre-
miados que emigraron a los Estados Unidos han capacitado. Por ejemplo, Niels Bohr in-
fluy6 con sus ensefianzas en la vida cientifica de diez premios Nobel. A su vez, algunos de
estos Gltimos formaron a otros diecinueve premios Nobel. Directa o indirectamente, un to-
tal de 29 galardonados resultan de la obra del primeroz.

Los dirigentes de los paises que se han desarrollado han tomado conciencia de que, para
crecer, la ciencia y la tecnologia son méas importantes que las riquezas naturales, el capital
0 incluso la mano de obra barata. Qué decir entonces de una Argentina que sistematica-
mente ha expulsado a los investigadores que tanto cuesta formar en tiempo y dinero. Tra-
bajan fuera de la Argentina mas investigadores de los que lo hacen en el pais. Para salir
de la dificil situacion en que vivimos, si bien ciencia y tecnologia no son suficientes, son
imprescindibles.

Una persona que fue entrevistada para nuestro libro Como manejar su ca-
rrera, nombré como una de las claves de su éxito el tener buenos jefes, pero bue-
nos jefes en el sentido de exigentes, ya que de ellos se aprende. En el contexto actual
esta frase puede analizarse como demodé, y quizé sea cierto; los métodos de
educacion, capacitacion y entrenamiento varian con los afios y las costum-
bres, no sélo por el avance de la tecnologia —como en ocasiones se cree, sim-
plificando la cuestion- sino por un cambio cultural de fondo en las nuevas
generaciones. No obstante, figuras casi medievales, como la de maestro-dis-
cipulo, siguen vigentes —con otros co6digos, con otras herramientas— en las
metodologias modernas de mentoring o tutorias y otras figuras de coaching.

Autodesarrollo

Sengel’ y colaboradores destinan una seccién de su obra La quinta disciplina
en la practica al “dominio personal”, del que dicen: Muchas personas del mundo

16. La tipografia en negritas es de nuestra autoria para resaltar un parrafo que, en nuestra opinién,
merece ser leido en especial.
17. Senge, Peter y otros. Ob. cit., pagina 203.
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de los negocios nos dicen que el dominio personal es la mas atractiva de las disciplinas
de aprendizaje. Es gente generosa que no sélo desea aumentar sus aptitudes sino mejo-
rar las aptitudes de las personas que la rodean, pues comprende que la organizacion se
desarrolla junto con sus integrantes. Algunos reconocen el tema central de esta discipli-
na: nadie puede aumentar el dominio personal de otra persona. S6lo podemos crear con-
diciones que alienten y respalden a las personas que deseen aumentarlo.

Para asegurar mas adelante que el aprendizaje no puede ser duradero a me-
nos que esté respaldado por el interés y la curiosidad personal.

El concepto de dominio personal, que ya se ha explicado en paginas an-
teriores, tiene una conexién directa con el autodesarrollo. Es un concepto
gue incluye el autodesarrollo, pero es mas amplio. Citamos otra vez a Sen-
gel8, pero ahora en su obra La quinta disciplina: Las organizaciones sélo apren-
den a través de individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el
aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje
individual. Méas adelante el autor dicel®: “Dominio personal” es la expresion que
mis colegas y yo usamos para la disciplina del crecimiento y el aprendizaje personal.
La gente con alto grado de dominio personal expande continuamente su aptitud pa-
ra crear los resultados que buscan en la vida. De su busqueda de aprendizaje conti-
nuo surge el espiritu de la organizacion inteligente.

Las empresas pueden promover el autodesarrollo mediante diversas ac-
ciones. Para comenzar deberan difundir las competencias en relacion con
cada puesto. El primer paso para el autodesarrollo es que la persona tome
conocimiento acerca de qué se espera de ella.

Paralelamente, deberan ofrecerse caminos o guias para el autodesarro-
llo; por ejemplo, recomendaciones de libros, peliculas, practicas de depor-
tes, etc. Lo usual es que las organizaciones brinden guias de desarrollo de
competencias en su intranet (si corresponde) o en bibliotecas disponibles,
por ejemplo, en el area de Recursos Humanos.

En contra de este argumento me parece muy importante citar a Elliott
Jaques20: Mi experiencia me dice que si se logra descubrir como es la organizacion
existente y se lleva a cabo un cambio hacia una organizacion requerida, pueden tener
lugar frente a nuestros ojos profundos cambios en la conducta individual. Jaques
fundamenta esta afirmacion en que, seguin su punto de vista, no es necesa-

18. Senge, Peter y otros. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Barcelona, 1998, 2004, pagina 179.
19. Senge, Peter y otros. Ibid., pagina 181.
20. Jaques, Elliott. La organizacion requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2004.
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rio que las personas cambien psicolégicamente, ya que alcanza con un cam-
bio de la organizacion.

Si bien reconozco la valiosa obra de Jaques —a quien, ademas, admiro—,
su postulado es cierto sélo en parte. Comparto que las organizaciones son
un fiel reflejo del comportamiento de sus lideres, pero cuando estamos fren-
te a un caso individual, si la persona que ocupa un puesto debe modificar
alglin comportamiento, se requiere de todo un proceso de cambio de habi-
tos y conductas que no tienen lugar simplemente “haciendo un cambio ha-
cia la organizacion requerida”.

El coach en el area de Recursos Humanos

La figura del coach en Recursos Humanos para el desarrollo de competen-
cias es fundamental, pero no todas las organizaciones disponen de presu-
puesto para contar con ella. Como una forma de suplirla, muchas veces el
director de Recursos Humanos asume ese rol. Hemos confeccionado un Dic-
cionario de comportamientos2! que puede ser de utilidad. Tanto el coach desde
el area de Recursos Humanos como el tutor o mentor, pueden utilizarlo co-
mo guia para ayudar a la persona bajo tutoria en el desarrollo de sus com-
petencias, de la manera que se explica a continuacion.

e Primero: se debe ubicar a la persona en una situacion.

e Luego: solicitarle que describa su comportamiento.

e A continuacion: cotejar este comportamiento con los comportamien-
tos esperados (ejemplos) para los distintos grados.

e Por ultimo: analizar de qué otra forma podria haber actuado o pro-
cedido para que su comportamiento se hubiese encuadrado en un ni-
vel superior.

En el capitulo 6 de la presente obra, “Técnicas para el autodesarrollo de
competencias”, se presentan multiples vias para el desarrollo de competencias
gue no reemplazan a las ya existentes, sino que, por el contrario, se les suman.

A continuacién se presenta un resumen de los distintos “caminos adi-
cionales” al proceso natural de desarrollo de competencias.

21. Alles, Martha. Diccionario de comportamientos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Ai-
res, 2004.
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Pluralidad de métodos desde la organizacion
para el desarrollo de competencias

Si una organizacion se plantea modificar las competencias organizacionales,
las de un individuo o las de un grupo de individuos, dispone de una plura-
lidad de métodos posibles, que hemos agrupado en tres grandes categorias:
dentro del trabajo, fuera del trabajo, y las denominadas técnicas para el au-
todesarrollo.

Pluralidad de métodos desde la organizacion
para el desarrollo de competencias

@ seminarios @ | Codesarrollo
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Si bien hemos graficado un nimero importante de caminos a seguir,
seguramente omitimos algunos otros. Como ya dijimos, hemos agrupado los
métodos en tres grandes categorias, para ocuparnos en especial de la Gltima
de ellas.
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1. Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo. Bajo este titulo se inclu-
yen todas las acciones para el desarrollo de personas que se realizan
junto con la tarea cotidiana. Como se vera sobre el fin de este mismo ca-
pitulo, nuestra preferencia entre los métodos dentro del trabajo es el
coaching/mentoring. Este tema sera tratado en el capitulo 4.

2. Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo. En este grupo de activi-
dades hemos incluido a todas aquellas que son planeadas por la organi-
zacion y que pueden realizarse tanto dentro del ambito de la organiza-
cion como fuera de ella (desde la ubicacidon geografica), y tanto en el
horario de trabajo como en otro momento. Como se vera sobre el fin
de este mismo capitulo, nuestra preferencia entre los métodos fuera del
trabajo es el de codesarrollo. Este tema seré tratado en el capitulo 5.

3. Técnicas para el autodesarrollo. Se trata de la realizacion de una serie de
actividades que se realizan fuera del &mbito del trabajo y que no se re-
lacionan con la vida laboral. Si bien al autodesarrollo lo denominamos
“dirigido”, ya que la organizacion puede sugerir ciertas actividades co-
mo las méas convenientes para el desarrollo de tal o cual competencia,
el empleado las llevara a cabo s6lo por su propia iniciativa. El rol que
tiene la organizacion en este grupo de actividades es el de hacer tomar
conciencia a los empleados sobre la necesidad de su autodesarrollo,
brindarles informacion sobre cuales son las competencias que cada
uno debe desarrollar, y por ultimo ofrecerles oportunidades e informa-
cion respecto de qué actividades pueden realizar para concretar dicho
desarrollo. En todos los casos, la decision de realizar o no esas activida-
des queda en manos del empleado. Este tema serd tratado en los capi-
tulos 6, 7y 8.

De los tres métodos expuestos, el conjunto de actividades que confor-
man las “técnicas para el autodesarrollo” constituye, en nuestra opinion, la
alternativa mas eficaz para el desarrollo de competencias, no obstante la uti-
lidad de los otros métodos mencionados en los puntos 1y 2.

Dicen Dorothy Harris y Bette Harris?2 en una obra sobre psicologia del
deporte: La fijacion de objetivos es simplemente identificar lo que tratamos de hacer

22. Harris, Dorothy V. y Harris, Bette L. Psicologia del deporte. Integracion mente-cuerpo. Editorial Hispa-
no Europea, Barcelona, 1987, pagina 151.
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0 llevar a cabo; basicamente es el propdésito perseguido con una accién o una serie de
ellas. En atletismo, un objetivo puede ser alcanzar una determinada marca.
Sin embargo, en deporte, la fijacion de objetivos se considera relevante para la ac-
tuacion y, por tanto, para la conducta, aseguran las autoras.

Mas adelante agregan: Debemos determinar previamente nuestros objetivos,
con el objeto de contar con la motivacion o el estimulo necesarios a fin de generar la
conducta adecuada para alcanzar el proposito perseguido.

La fijacion de objetivos se considera, ante todo, como un mecanismo para la mo-
tivacion, la cual se utiliza para determinar el sentido en que se fija el propésito, el es-
fuerzo y la persistencia de la accion para alcanzar el fin propuesto, aseguran. Para
Harris y Harris, los tres factores se hallan influidos por la fijacion de objeti-
vos, lo cual, basicamente, no sélo crea un centro de atencidn y de accion, si-
no que ademas proporciona un propoésito a nuestros esfuerzos.

La fijacion de objetivos

[ Fijacion de objetivos W

Motivacion

|- Objetivo

Inspirado en Harris, Dorothy V. y Harris, Bette L.: Psicologia del deporte..., ob. cit.

Como se desprende del grafico precedente, a través de la fijacién de ob-
jetivos se logra la motivacion. Una vez que se tiene motivacion, por medio
del esfuerzo y la persistencia se alcanza el objetivo. Una vez alcanzado un ob-
jetivo, se pueden fijar nuevas metas.

En el desarrollo de competencias, al igual que en el deporte, existen ni-
veles; por lo tanto, una persona puede lograr mejorar sus comportamientos,
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mejorando su performance (desempefio) en una competencia, y a partir de
este nuevo nivel (maés alto) plantearse nuevos objetivos para alcanzar un ni-
vel aun superior.

En materia de desarrollo de competencias se sugiere hacerlo “paso a
paso”. Los logros se consiguen a través de pequefias nuevas “marcas”, al
igual que en el deporte o en otras disciplinas.

Como sucede en la practica de deportes, en materia de competencias
en ocasiones no se logra el resultado esperado. Segun la obra de Harris y
Harris, la fijacion de objetivos es el procedimiento para alcanzar una meta,
pero las autoras sugieren, ademas, contar con estrategias adecuadas para mante-
ner los esfuerzos ante todo tipo de dificultades, fracasos, etc. ;Qué hacer? Para Ha-
rris y Harris, el componente de determinacion personal es fundamental. El
compromiso sélo lo puede fijar cada uno. Es indudable que el compromiso nece-
sario para tratar de alcanzar un nivel destacado en el deporte es tremendo en térmi-
nos de tiempo y energia (...) Ningan atleta alcanza su potencial maximo sin adqui-
rir previamente un compromiso serio y sin sacrificar muchas cosas de las que los demés
estan gozando23, dicen las autoras.

Le pedimos al lector que cambie el término “deporte” y lo reemplace
por cualquier profesion o actividad, y que a continuacion reemplace del
mismo modo la palabra “atleta”. Bien podriamos decir que “ningin médico
alcanza su potencial maximo sin adquirir previamente un compromiso serio
y sin sacrificar muchas cosas de las que los demas estan gozando”. Asimismo,
puede reemplazar médico por abogado, ingeniero, especialista en Recursos
Humanos o cualquier otra actividad o profesion...

Creo muy importante destacar la motivacion personal; sin motivacion, sin
decision de la persona involucrada, el desarrollo de la competencia no se lo-
grard. Como dicen Harris y Harris, nuestros padres, nuestros mejores amigos 0 nues-
tro preparador no pueden decirnos cudles deben ser nuestros compromisos, aun cuando
muchos de ellos lo intentan. Nosotros sostenemos que sin voluntad, sin decision,
sin deseo de la persona involucrada no se podran obtener resultados.

Como enfatiza la figura siguiente, el desarrollo de competencias sélo es
posible si la persona lo desea, pero esto solo no alcanza. Por lo tanto, la/las
persona/s involucrada/Zs debera/n participar de la decisién, comprometer-
se en la decisién. En la vida profesional hemos visto empresas gastando
enormes sumas en planes de capacitacion donde los participantes no tenian

23. Harris, Dorothy V. y Harris, Bette L. Ob. cit., pagina 189.
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Desarrollo de competencias

-

Sélo.es posible si |

|

Pero el dfe\o\ solo no es suficiente.

interés ni compromiso, por lo cual tomaban las actividades de manera des-
preocupada, casi como una diversion o muchas veces incluso con aversion.
En la parte final del capitulo anterior hicimos una breve referencia a las te-
rapias psicologicas como apoyo para el desarrollo de competencias, y dimos
nuestra opinién acerca de que la organizacion “no puede sugerirlo”; sin em-
bargo —dijimos—, cuando la persona decide por si misma encarar una tera-
pia de este tipo puede ser muy positivo. Se inscribe dentro del mismo co-
mentario que realizamos aca: el primer paso es que la persona desee
desarrollar la competencia, luego debera buscar el mejor camino para ha-
cerlo. Cuando la brecha es grande, cuando se parte de una “competencia no
desarrollada” quiza la terapia de apoyo sea una buena idea. Pero debe ser
una decision personal del individuo involucrado. El debe desear su creci-
miento personal a través del desarrollo de una o varias competencias.

.Se puede desarrollar una competencia si en la evaluacién se concluye
gue la misma esta “no desarrollada”?

Si bien todo es posible en materia de conductas humanas, cuando en
las evaluaciones se observan comportamientos que revelan la ausencia de
una determinada competencia (lo que usualmente se denomina “compe-
tencia no desarrollada™), el desarrollo de esa competencia se intuye como
dificil y de largo aliento.
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N, ¢Se puede desarrollar una competencia
- _‘ - cuando se verifica su ausencia?

Por lo tanto, y desde una perspectiva empresarial, cuando se verifican
estas circunstancias la recomendacion habitual es la asignacién de la perso-
na a otra posicidon que no requiera de la/s competencia/s que se registran
en grado “no desarrollada”, sobre todo si estas son de vital importancia pa-
ra alcanzar el éxito en la posicidon que actualmente esa persona ocupa. Que
una persona deba encarar un proceso de desarrollo de una competencia
cuando no posee como minimo el nivel més bajo (grado D), entendemos
gue representa una tarea muy ardua, de resultado incierto. Si el individuo

¢Se puede desarrollar una competencia
cuando se verifica su ausencia?

D experir sea
Comportamientos fuera del
nivel de la competencia
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desea encarar el desafio y la organizacion esta dispuesta a destinar esfuerzos
y esperar el tiempo necesario, en ese caso sera factible.

Para que el desarrollo de una competencia tenga un resultado en plazos
razonables se debe partir de algun grado de desarrollo (nivel) de la misma.

¢Como desarrollar una competencia?

v\
Mo

.—_“'

A través de diversas acciones que permitan llevar una competencia
de un grado menor a uno mayor

En nuestro esquema de evaluacion de competencias24, hablar de “com-
petencia no desarrollada” seria el equivalente a decir que luego de una eva-
luacién los comportamientos observados se encuentran por debajo de lo es-
perado o “fuera de la competencia”, teniendo en cuenta el doble juego de
analizar la definicion y el nivel requerido en cada grado. Vale recordar en
este punto que las competencias no se identifican con una sola palabra —por
ejemplo, liderazgo— sino con una definicién, ya que liderazgo, sélo por tomar
este ejemplo, puede presentarse en diferentes formas y estilos.

Para que el desarrollo de la competencia sea factible, se debe partir de
por lo menos el nivel minimo de la competencia, segln se muestra en el gra-
fico siguiente.

24. Si esta interesado en este tema en particular, le sugerimos la lectura de Alles, Martha. Desempefio
por competencias. Evaluacion de 360°. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2004.
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Para el desarrollo de competencias debe verificarse
al menos un nivel minimo de la misma

\\ ' / Tolerancia a la presi 6n

— Se trata de la habilid ad para seguir actuando con eficacia bajo
- la presion del tiempo y haciendo frente al desacuerdo, la
oposicien y la diversidad. Es la capacidad para responder
y trabajar con alta performance en situaciones de alta
exige ncia.

105 bajo_presion de
5, oposici 6n y diversi

¢Como debe —0 puede— manejar una organizacion el caso
de “competencias no desarrolladas”?

El primer paso es informar al respecto, explicarle su caso a la persona invo-
lucrada. Si la persona acepta la situacion, se le pueden ofrecer diversos ca-
minos de ayuda. Si no la acepta, es decir, si se niega a reconocer la brecha
existente entre su evaluacién y lo requerido para el puesto, sera bastante di-
ficil obtener resultados.

En este tipo de situaciones, el rol del coach —o el mentor o jefe que cu-
bra ese papel- puede ser significativo. En primera instancia debera lograrse
gue la persona acepte la situacion planteada.

En aquellos casos en que la persona posee bajo la categoria de “no de-
sarrollada” una o varias competencias requeridas, en funcion del cargo o
puesto que ocupa en el presente, la mejor solucion sera asignarle un coach
gue realice un seguimiento directo sobre esa persona. No alcanzara con los
caminos eficaces pero un tanto indirectos, como el autodesarrollo.
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Si el caso de una persona con las competencias “no desarrolladas” se
presentara en planes de carrera o de sucesion, la situacion deberia evaluarse
a partir de otros elementos: primero, el tiempo disponible para el desarrollo
de las competencias y, en segundo lugar, si se tienen o no dentro de la orga-
nizacion otras opciones de posibles candidatos para ocupar el puesto, o si se
puede contemplar la opcién de buscar un nuevo colaborador en el mercado.

En el caso de posiciones a cubrir en un futuro no tan inmediato, se am-
plia el espectro de alternativas a analizar.

De todos modos, los caminos disponibles no difieren, entre un caso y
otro, en cuanto al desarrollo en si de las competencias de un individuo de-
terminado.

¢Es posible medir el desarrollo de competencias?

La medicién del desarrollo de las competencias de las personas, asi como
otras mediciones en relacion con el comportamiento organizacional y de los
individuos, presenta una gran dificultad. Si una empresa decide medir el
rendimiento de una nueva maquinaria, hacerlo es relativamente sencillo: se
deberd medir la produccion de la maquina anterior y de la nueva, y utilizan-
do algun recurso matematico se obtendra el retorno de la inversion.

En materia de desarrollo de competencias se podrian medir las compe-
tencias de las personas antes y después de la implementacion de planes de
desarrollo, y de ese modo, comparando los resultados obtenidos, sacar algu-
na conclusion al respecto. De todos modos, sera dificultoso medir el retor-
no de la inversidon en este caso..

En el gréafico siguiente se expone la metodologia propuesta para medir
el desarrollo de competencias. En el ejemplo se muestra un informe sobre
un colectivo de personas; el mismo puede igualmente elaborarse de mane-
ra individual.

Primero debe definirse el nivel deseado o requerido de las distintas
competencias; luego se evallan o miden las competencias en un afio (en el
gréfico, “afio 1), y luego en los siguientes (“afio 2”). Si las competencias se
acercan al perfil requerido, los programas de desarrollo de competencias
habran sido eficaces.

Como se puede apreciar en el gréfico, el desarrollo de competencias ha
tenido una evolucién positiva entre el afio 1y el afio 2. Si en ese lapso la or-
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Como medir la eficacia de los planes
para el desarrollo de competencias
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ganizacion ha puesto en marcha un plan para el desarrollo de competencias,
esta puede ser una manera de mostrar los resultados obtenidos.

Sobre este punto me parece importante citar a un especialista indiscutido
en materia de mediciones de la gestion de recursos humanos, Jac Fitz-enz25. Di-
ce este autor en relacion con la medicion del desarrollo de las personas: Para
las personas interesadas en medir los resultados de sus cursillos de desarrollo hay una so-
la pregunta impulsora: ¢Cudl es su finalidad primordial? ¢Quiere educar a las personas
0 quiere formarlas? La educacion es la presentacion de conceptos e informacion a las per-
sonas con la finalidad de impartir conocimientos. Normalmente la formacion es y debe
ser algo mas. Es un ejercicio interactivo cuya meta es desarrollar aptitudes y competencias
entre el personal. Una cosa es saber algo; otra cosa es ser capaz de hacerlo.

Esta ultima frase simboliza todo lo que hemos visto hasta aqui y que
continuaremos desarrollando en los capitulos siguientes.

Continuamos con la cita de Fitz-enz, quien dice que hace diez afios calcu-
Ié que cerca del 75% de los cursos de supervision y direccion eran mas educativos que
formativos. Esto esta cambiando lentamente, asegura.

25. Fitz-enz, Jac. Como medir la gestion de Recursos Humanos. Ediciones Deusto, Bilbao, 1999, paginas 290
y siguientes.
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Agrega luego que en la actualidad se dan demasiados cursos sobre lide-
razgo y temas similares a partir de los cuales el estudiante-trabajador acaba me-
jor informado sobre estos principios de gestion, pero rara vez los puede aplicar. EI au-
tor cita un ejemplo que nosotros hemos verificado en nuestra experiencia
profesional, referido a la formacion tradicional en la temética de “resolu-
cion de conflictos”; nosotros hemos mencionado la formacion usual en ma-
teria de “negociacion”, y en ambos casos la conclusion es la misma. Dice Fitz-
enz que los cursillos para formar en materia de resolucion de conflictos
comienzan con los avances actuales de la investigacion en estos temas, y lue-
go se describe un caso practico o se realiza un juego de simulacién. Se espe-
ra que, a partir de una profunda comprensién, mas tarde pueda trasladarse
al trabajo el saber adquirido.

Fitz-enz opina que este método es muy bueno para educar, pero no pa-
ra formar. Y dice: No podemos afirmar que hemos hecho a alguien competente en al-
go si s6lo hemos presentado conceptos. Competente se define con una palabra: “experi-
mentado”. Para llegar a ser experimentado se debe tener algo mas que conocimientos,
se necesita aplicar esa informacion.

Para los que estén especialmente interesados en la medicion de los re-
sultados de la inversion en formacién sugiero la lectura del capitulo 16 de
la obra de Fitz-enz. En el mismo capitulo presenta una féormula2é —entre
otras— para la medicion del cambio de aptitudes (comportamientos):

Donde:

C Ap = cambio observable en aptitudes como consecuencia de la formacion.

Ap (d) = aptitudes demostradas después de la formacion por rendimiento en el trabajo, inciden-
tes criticos de relaciones interpersonales u otros fendmenos observables.

Ap (a) = nivel de aptitud existente antes de la formacion usando los mismos criterios de medicion
antes mencionados.

26. Fitz-enz, Jac. Ob. cit., pagina 299.
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Los datos para el calculo de este ratio de cambio de aptitudes (com-
portamientos) pueden recopilarse mediante cuestionarios, entrevistas, ob-
servaciones o demostraciones con formadores, subordinados, compafieros
0 supervisores.

Por otro camino, este autor presenta un enfoque similar al expuesto
por nosotros en parrafos anteriores. Mas adelante, Fitz-enz presenta otras
férmulas similares para medir la actitud y la actuacion.

Para el célculo de todos estos ratios o indices sera de capital importan-
cia la manera en que se realice la medicion de las aptitudes, las actitudes o
la actuacion. En nuestra metodologia, esto se realiza a través de la medicion
de las competencias en sus diferentes variantes: mediante una entrevista de
incidentes criticos??, la evaluacién del desempefio por competencias?s, las
evaluaciones de 360 grados2® y de 180 grados30 —donde jefes, pares e inclu-
so subordinados evalian las competencias de la persona en desarrollo—, los
Assessment Center Methods (acm)3l... Cada una de las herramientas de me-
dicion mencionadas tienen sus propios objetivos y momentos adecuados pa-
ra su utilizacion. No son de utilizacion indistinta.

Por ultimo, y como cierre del tema sobre si es posible 0 no medir el de-
sarrollo de competencias, me parece importante introducir el concepto de bo-
rrosidad. Los denominados fuzzy sets —conjuntos borrosos- y la matematica bo-
rrosa en si, son herramientas de reciente reconocimiento cientifico para la
medicion de aquello que es dificil de mensurar, como es el caso del compor-
tamiento humano .32 Por ello se introduce el concepto de posible en reempla-
zo del de probable: es posible que una persona tenga la competencia “Trabajo
en equipo” en el grado B, o —en otras palabras- es posible que en una valora-
cion de expertos se establezca que su grado en esta competencia sea 75.

27. Alles, Martha. Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias. Ob. cit., capitulo 24.

28. Alles, Martha. Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°. Ob. cit., capitulo 1. (Capitulos 3, 4, 7
y 8 para conocer mas sobre la evaluacién de competencias.)

29. Ibid., capitulo 5.

30. Ibid., capitulo 6.

31. Manual de Assessment. Editado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.

32. La autora ha desarrollado un trabajo como doctoranda de la Universidad de Buenos Aires, titula-
do La incertidumbre y la gestion de Recursos Humanos por competencias, donde se ha aplicado matema-
tica borrosa a procesos de seleccion de personal, en la medicion de competencias en el momen-
to de implementar Gestién por competencias para validarlas, en un plan de sucesiones y al tomar
un inventario de competencias. Buenos Aires, 2003.
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Tomo prestadas palabras que el doctor Rodolfo Pérez dijo en 199933:
gue su trabajo hara referencia a la incertidumbre epistémica, entendiendo
por esta a la ausencia de conocimiento seguro, claro y evidente.

En la misma disertacion dijo —ademas— que es un caracter cuantitativo y
por lo tanto susceptible de ser medido. Este es el principal desafio que enfrenta el ana-
lisis econdmico actual en contextos altamente inciertos.

Para estudiosos como el fallecido doctor Pérez, el estudio de la incerti-
dumbre a través de los conjuntos borrosos (fuzzy sets) es el camino para lo-
grar medir aquello que presenta mayores dificultades —como todo lo concer-
niente al mundo de las decisiones en las organizaciones—. La Unica
caracteristica comun de las decisiones es que se toman bajo incertidumbre.

Tres pilares de nuestra propuesta para el desarrollo
de competencias

Dice Chris Argyris34: Toda empresa que aspire a triunfar depende del aprendizaje;
sin embargo, la mayoria de las personas no saben cémo aprender. Este comentario
hace referencia al conocimiento, pero esto se verifica ain mas cuando las
personas deben modificar comportamientos para desarrollar competencias.

Presentamos a continuacién nuestra sugerencia para el desarrollo de
competencias, que no sé si lograra que las personas “sepan cOmo aprender”,
pero si presenta un enfoque un poco diferente a otros. Sin descartar ningu-
no de los denominados “métodos tradicionales”, proponemaos estas tres vias
para el desarrollo de competencias.

En el gréafico de la pagina 154 se muestran, dando un orden de prefe-
rencia segun su grado de eficacia, los métodos propuestos para el desarro-
llo de competencias que seran tratados en los capitulos siguientes.

33. Pérez, Rodolfo H. Epistemologia de la incertidumbre. Discurso de ingreso a la Real Academia de Cien-
cias Econémicas y Financieras, Barcelona, 1999.

34. Argyris, Chris. “Un enfoque clave para el aprendizaje de ejecutivos. Gestion del conocimiento”.
En: Harvard Business Review, Ediciones Deusto, Bilbao, 2000.
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Tres pilares para el desarrollo de competencias

00 '\'Q‘\
Mty & Iy
Ligg oy \ SN cenerid
Desarrojpn de 290 9 %~ enred
persOnas as
—1

TALENTO Elca

Prudenciy

Cosmopolitismo

CODESARROLLO

(@]
'}
1
o
[0
o
<T
w
L
(@)
(@]
'_
m)
<C

De acuerdo con el grado de eficacia en el mejoramiento de competen-
cias, la propuesta de caminos a seguir para su desarrollo es:

1. Autodesarrollo dirigido, que trataremos en los capitulos 6, 7 y 8, don-
de se abordaran, respectivamente, los temas: “Técnicas para el autode-
sarrollo de competencias”; “La gestion del conocimiento y el desarro-
llo de competencias”, y “Cémo armar una seccion de intranet para el
desarrollo de competencias”.

2. Coaching a cargo del jefe directo, del jefe del jefe o de un consultor ex-
terno. Sera tratado en el capitulo 4: “Métodos para el desarrollo de
competencias dentro del trabajo”.

3. Codesarrollo: nombre con el cual designamos en nuestra metodologia
la capacitacion en materia de competencias. Sera tratado en el capitu-
lo 5: “Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo”.

Si bien nuestra opinidn es empirica, la experiencia profesional nos in-
dica que el grado de eficacia mas alto se verifica a través del autodesarrollo,
idealmente con una guia de un tutor, mentor o coach.
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Métodos para el desarrollo de competencias
y su grado de eficacia
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¢Por qué no hemos presentado los tres métodos —autodesarrollo, coa-
ching y codesarrollo- en este orden en el libro? Porque hemos seguido la se-
cuencia partiendo de la modalidad mas tradicional o conocida desde hace
mas tiempo, la guia de los jefes en el desarrollo de competencias, que pode-
mos ubicarla en las relaciones maestro-discipulo de la antigtiedad, para se-
guir con los cursos para el desarrollo de capacidades, hasta llegar al autode-
sarrollo, como método de mas reciente aplicacién y mas eficaz, que incluye,
aungue no necesariamente, el uso de la tecnologia.

Nuestra propuesta no es pretenciosa. En los capitulos siguientes trata-
remos de ser muy préacticos, y esperamos que tanto el lector individual, pro-
fesor o alumno, como aquel que utilice esta obra para mejorar el comporta-
miento en sus organizaciones, encuentren un material practico de facil
comprension y, al mismo tiempo, de concreta y rapida aplicacién en las or-
ganizaciones.
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, SUMARIO
COMO DESARROLLAR COMPETENCIAS

Las personas han desarrollado desde siempre sus competencias a través del denomi-
nado “proceso natural”. El desarrollo de competencias consiste en definir caminos
para ayudar a que las personas desarrollen sus competencias cuando el proceso ha-
tural no es suficiente.

El concepto de “ formacion” sintetiza las diversas actividades que debe encarar una
organizacion para la transmision de conocimientos y el desarrollo de competencias
con el objetivo de lograr una mejor adecuacion persona-puesto entre su personal, ya
sea respecto del puesto que cada persona ocupa actualmente o del que ocupara en
el futuro.

Los métodos mas frecuentes para el desarrollo de personas se dividen en dos gran-
des grupos: los métodos dentro del trabajo y los métodos fuera del trabajo.

La capacitacion o formacion de una persona, ya sea en conocimientos concretos —co-
mo un idioma—, 0 en competencias, se trate de una actividad formativa o de un pro-
grama de desarrollo, siempre debera ser en relacion con las necesidades de la orga-
nizacién y en particular del puesto ocupado por el/los participantes o el que
ocupara/n en un plazo determinado. Por lo tanto, cuando se evalla un caso en par-
ticular se debe comparar la descripcion del puesto actual o futuro con la evaluacién
del participante (evaluacion de desempefio o evaluacién de competencias).

Una organizacion puede analizar el desarrollo de competencias de todo su personal
o de un colectivo en particular. En grandes organizaciones puede perder significado
trabajar con un informe consolidado de todo el personal. En todos los casos se reco-
mienda realizar un anélisis para determinar cuéles son las competencias con gap
(brecha) significativo.

Se proponen diversos caminos para el desarrollo de competencias: cursos de forma-
cion sobre la competencia a desarrollar, el entrenamiento en el puesto de trabajo, y
el autodesarrollo. Todas estas actividades seran mas eficaces si se llevan a cabo de
la mano de un tutor, mentor o coach. Las organizaciones cuentan para ello con una
pluralidad de métodos.

Las organizaciones deberan tener en cuenta si las personas que deben desarrollar
competencias tienen una evaluacién inferior al rango requerido o carecen de las
mismas. En este Ultimo caso, serd bastante mas dificil que si se verifica la compe-
tencia en algun grado, aunque sea minimo. En todos los casos hay que tener en
cuenta que el desarrollo es posible solo si la persona lo desea, pero el deseo solo
no es suficiente.

El desarrollo de competencias se puede medir a través de nuevas evaluaciones; de
ese modo es posible realizar un seguimiento, o sea, medir la competencia antes de
iniciar las acciones de desarrollo, y volver a hacerlo luego de un periodo, para ver si
la brecha ha disminuido o no.

Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias se basa en tres pilares: auto-
desarrollo, coaching y codesarrollo.
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Capitulo 4
Métodos para el desarrollo de competencias
dentro del trabajo

Asignacion
como
asistente de
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i desarrollo de las personas
dentro del trabajo

Asignacion
a task forces

Rotacion
de puestos

Coaching /
mentoring

Pluralidad de métodos —desde la organizacion— para el desarrollo
de competencias dentro del trabajo



En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Grado de eficacia de cada uno de los métodos de desarrollo de
competencias dentro del trabajo

Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias dentro del
trabajo: coaching

Glosario de términos relacionados con coaching

¢Qué entendemos por coaching?

Buenas practicas en materia de desarrollo de personas

Las principales funciones del area de Desarrollo de Recursos
Humanos o Capital Humano

Principales problemas en Latinoamérica

Desarrollo y competencias

Los planes de carrera y de sucesion y su relacion con el desarrollo
de competencias

Los principales objetivos de los planes de carrera y planes

de sucesion

Factores clave para el éxito del desarrollo ejecutivo

Mentoring o programas de tutoria




Las acciones para el desarrollo de las personas

Hemos denominado métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo! a todas
las acciones con este fin que se realizan junto con la tarea cotidiana en la or-
ganizacion.

Los métodos para el desarrollo de personas dentro del ambito de traba-
jo se relacionan con conocimientos y competencias. Como hemos sefalado
en otras partes de esta obra, nos focalizaremos en las competencias, segun
la definicion dada en el capitulo 1. A continuacién haremos un breve repa-
so de cada uno de estos métodos.

Métodos para el desarrollo de personas
dentro del trabajo

o Asignacion como
asistente de posiciones

de direccid
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a comités / ~ ’
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1. La autora ha tratado algunos de estos temas en una obra previa, Direccion estratégica de Recursos Hu-
manos. Gestién por competencias, capitulo 9. En la presente obra se ha revisado el material menciona-
do y se lo ha tratado con una perspectiva mas amplia en algunos casos y enfocado sélo a compe-
tencias en otros.
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e Coaching/Mentoring/Tutoria. Es una de las méas antiguas vias para la

capacitacion y el desarrollo de personas, desde el entrenamiento dia-
rio hasta el feedback brindado por una persona a sus colaboradores
con alguna periodicidad —como cuando se realizan las evaluaciones
de desempeiio—-. Un jefe que cumple el rol de coach lo hace dia a dia
con sus subordinados. En ese caso se produce una relacion abierta
entre los empleados y sus supervisores. Muchas organizaciones pro-
veen a los jefes capacitacion al respecto, para lograr una préactica ex-
tendida en materia de coaching en todos los niveles de la organiza-
cion. Para que esta capacitacion sea eficaz los jefes deben tener
ciertas caracteristicas (competencias) relacionadas con una adecuada
aplicacién del coaching. Mas adelante, en este mismo capitulo, se ha-
réa una referencia a los programas de mentoring o tutoria, y coaching.
Como complemento de la accidn de los jefes y supervisores se pue-
den implementar programas de coaching ad hoc, a través de un
coach interno o externo. La tarea de coaching puede ser entre pares,
0 asumida por un ejecutivo de mayor nivel, un integrante del area de
Recursos Humanos, un consultor externo, etcétera.
La aplicacion del coaching plantea diferencias segun el nivel de la per-
sona a orientar. No es lo mismo un joven profesional que un gerente.
Respecto de los programas de tutoria o mentoring, podemos incluir-
los en el punto que estamos tratando, pero cabe decir que si bien los
términos coaching, mentoring o tutoria se usan como sinGNimos,
presentaremos mas adelante un glosario en el que se observa que
existe —en materia de management- una diferenciacion entre estas
tareas —de coaching, por un lado, y de mentoring o tutoria, por el
otro—. La funcion de unos y otros programas, en materia de desarro-
llo de competencias, es similar, pero la practica es diferente.

» Rotacion de puestos. Se trata de asignaciones temporarias de las per-
sonas a otros puestos que no son los propios —incluso pueden ser de
otras areas—, con el proposito de mejorar las capacidades de los inte-
grantes de la organizacién. Un gerente comercial puede ser asignado
a la fabrica o, inversamente, un jefe de produccién pasar al area de
ventas. Hace muchos afos trabajé en el grupo Bunge & Born, un ver-
dadero emporio empresarial en esos afios, y cuando se veia un movi-
miento semejante —que un gerente era sorpresivamente transferido a
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otra &rea—, comenzaban a circular rumores sobre que esa persona
“estaba en carrera para una gerencia general”, lo cual se verificaba en
casi todos los casos.

La rotacion de puestos (job rotation) puede ser planeada, o no. Cier-
tas organizaciones preparan verdaderos esquemas de rotacion con
sus respectivas fechas (planificacion), para cada empleado. En otras
ocasiones se resuelve caso por caso.

= Asignacion a task forces. Traduciendo la expresion “task forces” co-

mo “grupos especiales o0 equipos especiales”. Estas asignaciones pue-
den ser en reemplazo o en adicién a las habituales responsabilidades
segun su descripcion del puesto. Habitualmente se combina con el
punto siguiente.

« Asignacidn a comités/nuevos proyectos. Se trata de la asignacion de

grupos de personas a comités que tienen siempre un propésito espe-
cifico (por temas o por proyectos son las dos modalidades mas fre-
cuentes). Los comités suelen tener como objetivo la solucion de pro-
blemas, dando lugar generalmente a nuevos proyectos. Puede tratarse
también de la asignacion de una persona a un nuevo proyecto, en adi-
cion o en reemplazo de sus tareas habituales, en forma individual o
como integrante de un grupo de individuos.

« Asignacion como asistente de posiciones de direccion. Consiste en

asignar a una persona como asistente de un ejecutivo de mayor nivel.
Se trata de ocupar una posicion staff ubicada inmediatamente debajo
de la de un gerente relevante dentro de la organizacion. En este rol, el
asistente puede observar el comportamiento del gerente al cual fue
asignado, con un propdésito de entrenamiento. Dicen Mathis y Jackson?2
gue muchas organizaciones tienen “junior boards of directors or management
cabinets” como una suerte de board alternativo, o grupos gerenciales don-
de cada uno es entrenado realizando al mismo tiempo interesantes asignaciones
tanto a nuevos proyectos como para resolver problemas operativos. Se
designa a la persona que se desea desarrollar como asistente de un ge-
rente con un buen desarrollo de las competencias objetivo.

2. Mathis, Robert L. y Jackson, John H. Human Resource Management. South-Western College Publis-
hing, a division of Thompson Learning. Cincinatti, Ohio. 2000, pagina 359.
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e Paneles de gerentes para entrenamiento. Es una variante o despren-
dimiento del punto anterior. Al igual que los comités, se trata de gru-
pos de trabajo con un propésito especifico —por ejemplo, el desarro-
Ilo de una o varias competencias en particular.

Grado de eficacia de cada uno de los métodos
de desarrollo dentro del trabajo

Actividad Aplicable a Grado de eficacia
Mentoring Conocimientos Alto
Competencias Alto
Coaching Conocimientos Alto
Competencias Alto
Rotacién de puestos Conocimientos Alto
Competencias Medio
Asignacion a task forces Conocimientos Alto
Competencias Alto
Asignacion a comités y nuevos proyectos Conocimientos Alto
Competencias Medio
Asignacion como asistente de posiciones de direccion | Conocimientos Medio
Competencias Alto
Paneles de gerentes para entrenamiento Conocimientos Medio
Competencias Alto

El grado de eficacia en el desarrollo de competencias y conocimientos
se relaciona mas con la actitud del individuo que con la técnica utilizada. Es
decir que aun el método que —en una primera instancia— parezca menos efi-
caz, puede pasar a constituir un recurso de alta eficacia si la persona que lo
adopta efectta al mismo tiempo un proceso de reflexion, y a través de ello
logra cambiar comportamientos.

Para el autor francés Jean-Marie Peretti,3 la rotaciéon de puestos es un
método anticuado. Sin embargo, para nosotros, decir que los métodos de for-

3. Peretti, Jean-Marie. Gestion des ressources humaines, Librairie Vuibert, Paris, 1998, pagina 215.
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macion gerencial dentro del ambito de trabajo son “los més tradicionales” no
trasunta ninguna desvalorizacién. Por el contrario, esos métodos son los mas
utilizados y son los que mas se asemejan a lo que hemos denominado en el
capitulo anterior “desarrollo natural de competencias”. El lector debe saber
gue estos métodos tradicionales se utilizan desde antiguo, aun antes de que
comenzaramos a hablar de competencias, y contindan siendo adecuados. Sin
embargo, no siempre las circunstancias permiten su aplicacion, por lo cual
los responsables de Recursos Humanos deben tener y generar alternativas.

Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias
dentro del trabajo: coaching

Sin descartar ninguno de los denominados “métodos tradicionales”, como
ya se ha dicho, proponemos tres vias para el desarrollo de competencias,
una de las cuales es el coaching, que consideramos el segundo método mas
eficaz para el desarrollo de competencias dentro del trabajo. Nos ocupare-
mos a continuacion de él.

Métodos para el desarrollo de competencias
y su grado de eficacia

AUTODESARROLLO

7

e

7

e CODESARROLLO (
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El término coaching es utilizado profusamente en la actualidad. En re-
lacion con el desarrollo de competencias se requiere un tipo determinado
de coaching: aquel que permitira el desarrollo de la/s competencia/s que
se deseen desarrollar. Para ello, el coach debe reunir ciertos requisitos espe-
cificos, uno de ellos muy importante: ser un referente en la competencia a
desarrollar. Es en este punto que el coaching para el desarrollo de compe-
tencias se diferencia de otras practicas que utilizan la misma denominacion.
Es muy importante, a su vez, el rol de coach que pueda ejercer el jefe direc-
to de la persona.

En nuestro trabajo hemos hecho referencia al coaching, observando
gue puede ser realizado indistintamente por un coach, un mentor o tutor,
o por un jefe. Para precisar el uso de los términos, que muchas veces son
usados como sindénimos, haremos a continuacion una breve aclaracion res-
pecto de ellos.

Glosario* de términos relacionados con el coaching

Exponemos a continuacion diferentes definiciones segun diccionarios de la
lengua espafiola y algun autor como referencia, y en algunos casos nuestra
propia opinién, para dar al final una definicidon de coaching para el desarro-
llo de competencias.

Coaching: entrenamiento, preparacion, ayuda.
Coach: entrenador, preparador, persona que le/s da clases a otra/s.

Jefe como coach: una persona que al mismo tiempo que cumple su rol
de jefe lleva adelante otra funcion: ser guia y consejero de sus em-
pleados. Estos ultimos pueden ser personas con o sin experiencia,
quiza no han trabajado hasta el presente, y con la guia cotidiana de
un buen jefe adquieren las competencias necesarias para tener éxi-
to en sus puestos de trabajo. Todo buen jefe deberia ser una suer-
te de coach de sus empleados. Muchos no lo son, pero siempre
pueden ser entrenados para ello. Por lo tanto, si una organizacion

4. Hemos utilizado para las palabras en idioma espafiol: Diccionario del espafiol actual, de Manuel Se-
co y otros autores, ya citado, y para las palabras en idioma inglés: The Oxford Spanish Dictionary,
Nueva York, 1994.
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desea que sus jefes cumplan este rol adicional, puede brindar a to-
dos los niveles de supervision el entrenamiento y coaching necesa-
rios para transformar a los jefes en coachs de sus subordinados.
(Como una explicacion adicional respecto del rol de los jefes, me
permito citar un comentario que nos hizo un entrevistado para la
obra Cémo manejar su carrera, como uno de los secretos de su éxito:
seguir a un buen jefe, no tenerles miedo a los jefes estrictos. Cuando tuve je-
fes mediocres hice trabajos mediocres. jLos jefes estrictos son los que hacen
buenos profesionales!)

Mentor: consejero o guia. En su segunda acepcion: educador o maes-
tro. En inglés, mentor se escribe igual que en espafol. Otra defini-
cion: persona de mayor experiencia que ayuda y aconseja a otros con me-
nos experiencia por un periodo de tiempoS.

Tutor: en su segunda acepcion: persona que cuida y protege a otra. El
término tutor tiene una primera acepcion, que no se relaciona di-
rectamente con nuestro tema: persona que tiene la tutela (hace re-
ferencia a menores de edad o personas con alguna discapacidad).

Mentoring: actividad desarrollada por el mentor.
Tutoria: cargo o funcion de tutor.

Counseling o counselling: orientacién (psicolégica, académica, univer-
sitaria, etc.).

Counselor o counsellor: consejero, orientador.

Dados los significados citados precedentemente y tomados directa-

mente de diccionarios de espafiol e inglés, se propone, en concordancia
con otros autores, dejar las dos ultimas palabras, counseling y counselor,
para actividades de consejo personal sobre la carrera u otras actividades;
por lo tanto, no las utilizaremos en esta obra, ya que todo el enfoque que
se dara a la misma, aun en el capitulo 7, “Técnicas para el autodesarrollo
de competencias”, estara en relacion con un enfoque o tratamiento desde
las organizaciones.

5. New Oxford Advanced Learner’s Dictionary. University Press. Nueva York, 2000.
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¢Qué entendemos por coaching?

Un primer buen paso para el desarrollo de competencias esta dado por el
rol de los jefes en el desarrollo de competencias, que hemos denominado
“Jefes como coachs”.*

Un jefe cumple diversos roles dentro de una organizacion, uno de ellos
es -y seria deseable que asi fuese en todos los casos— pasar de ser s6lo una
persona que dirige a ser lider de empleados, y, dando un salto hacia delante, lider
de equipos. Esto lo hemos tomado de una obra de Esteve Carb6 Ponce$, don-
de este autor ademas dice que un lider, al igual que un director de orquesta, po-
dra realizar un trabajo de sintesis, haciendo que los diferentes equipos funcionen al
compas, coordinadamente, actuando juntamente, con armonia, de manera que del es-
fuerzo del colectivo se obtenga el resultado esperado. De alguna forma se puede afir-
mar que la funcion de un mando es la de gestor de la arquitectura social y humana.

Carbo Ponce llega mas alla en su exposicion, asignandole al papel del
jefe una serie de roles adicionales:

1. Jefe/suministrador: permitiendo que los empleados dispongan de
las herramientas y la informacion necesarias.

2. Jefe/maestro: suministrando la formacion necesaria.

3. Jefe/tutor: facilitando el feedback oportuno sobre el trabajo realiza-
do y su contribucion —o no- al éxito de los objetivos.

4. Jefe/consejero: a partir de una demanda del empleado, primero es-
cucharlo y luego, si es posible, brindarle apoyo frente a sus proble-
mas personales.

En la obra de Cole’ se da la siguiente definicidon de coaching: entrena-
miento gerencial —individual o grupal- caracterizado por un entrenamien-
to en la tarea (on the job), acompafado por una evaluacion continua y apo-
yo y consejo personales. El coaching hace referencia a entrenamientos
intensivos a una o varias personas por otra cuyas capacidades son indiscuti-
das. En cuanto a la figura del coach, dice que debe ser una persona con al-
tas capacidades, probadas ante si mismo, ante sus pares y publicamente. Co-
le hace una clasificacion interesante de los diversos tipos de coaching, a

* Si desea conocer mas sobre este tema, escriba a: info@xcompetencias.com

6. Carbé Ponce, Esteve. Manual de psicologia aplicada a la empresa. Ediciones Granica, Barcelona, 2000,
pagina 61.

7. Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997, paginas 320 y 321.
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partir de las caracteristicas de la/s persona/s que reciben el entrenamiento.
Dicha clasificacion es, sintéticamente, la siguiente:

1. Poner manos a la obra: un instructor de nivel inicial —sin mucha expe-

riencia como coach pero que conoce bien la tarea— trabaja con per-
sonas sin experiencia o aprendices de cualquier especialidad. El
aprendizaje se realiza en conjunto: uno gana experiencia como
coach y los otros se preparan para asumir sus puestos de trabajo.

. Dejar hacer: un instructor con alto desarrollo ayuda a aprendices con
experiencia, guiandolos en su accionar.

. Dar soporte: los aprendices con experiencia utilizan un paquete flexible
de aprendizaje; es decir, ellos deciden cédmo y cuando solicitar ayu-
da a su coach.

. Ser un referente8: proceso de ayuda y guia para que los aprendices de-
sarrollen competencias especificas.

El autor dice a su vez que el coaching de tipo 2 —“dejar hacer”-y de ti-

po 4 —“ser un referente”- son los mas frecuentes, y que este ultimo se trans-
forma muchas veces en un programa de mentoring. Dado que usualmente
los gerentes necesitan desarrollar aspectos especificos —especialmente com-
petencias requeridas por su trabajo—, una persona con mayor trayectoria y
antigiiedad puede ayudarlos a construir confianza y mejorar sus capacidades
en el sentido deseado.

En sintesis, coaching es: una relacién interpersonal orientada al apren-

dizaje donde cada uno de los participantes del proceso cumple un rol
—coach y aprendiz—. No todas las personas pueden ser buenos coachs.

¢Cual es el primer paso para un coaching? La eleccion del coach

Algunos puntos a tener en cuenta:
¢Quién puede ser un coach?

e El coaching puede ser realizado por una persona perteneciente a la

misma organizacion. En ese caso podra ser un tutor o mentor. Hemos
explicado en parrafos anteriores, en este mismo capitulo, en qué con-
siste esta metodologia de trabajo.

8. Referente, en el sentido que le damos en esta obra al término: alguien que tiene la competencia
en cuestion en un alto grado de desarrollo.
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e El coach también puede ser una persona del mismo nivel, un par o una
persona del area de Recursos Humanos o Capital Humano que cum-
pla esa funcion.

e Los buenos jefes pueden cubrir este rol bajo la figura de jefe como
coach.

e Puede ser una persona que no pertenezca a la organizacion. En ese ca-
so sera un coach externo, y se deberan pautar reuniones periodicas con
un plan de trabajo para que el aprendiz despeje dudas y sea orientado
permanentemente respecto del tema especifico del coaching.

¢Qué requisitos debe cumplir?

e El coach debe poseer en alto grado la competencia que debe ayudar
a desarrollar. Este es un punto muy importante, en ocasiones los
coachs tanto internos como externos, pero en especial estos ultimos,
tienen conocimientos tedricos de la competencia pero no la poseen
ellos mismos, no al menos en el grado necesario para ser coachs.

e Poseer —ademas- capacidad para transmitir esa competencia. No to-
das las personas, aun con un alto grado de la competencia, pueden
desarrollar a otras; para ello deben poseer otras competencias, en es-
pecial la denominada “Desarrollo de las personas™.

Por altimo...

e Cualquiera de las figuras mencionadas para llevar adelante un coa-
ching —-mentor o tutor, jefe como coach, coach externo- puede com-
binar su trabajo con el autodesarrollo (capitulo 6).

Pasos para el coaching

1. Primero —como ya se dijo—, elegir el coach adecuado en cada caso
(coach, tutor o mentor).

2. Fijar objetivos de trabajo medibles y alcanzables entre los dos parti-
cipantes: coach y aprendiz.

9. Desarrollo de las personas: Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarro-
llo, tanto los personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus ne-
cesidades y de la organizacion. No se trata solo de enviar a las personas a realizar cursos sino de
un esfuerzo por desarrollar a los demés. Definicién tomada de Gestidn por competencias. El dicciona-
rio. Ediciones Granica, 2002, 2003, 2004, pagina 187.
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3. Fijar rutinas: dias y horarios de encuentro, lugar y otros detalles.

4. Definir metodologias de trabajo en forma conjunta.

5. Cada uno deberd llevar un registro de sus trabajos y del grado de
cumplimiento de los objetivos.

Coaching: coach y aprendiz llevan sus registros de seguimiento

SEGUIMIENTO DEL COACHING
SEGUIMIENTO DEL COACHING
‘e del coach:
Nombre del coach: e del aprendiz:
Nombre del aprendiz: on que ocupa:

Posicion que ocupa: de la entrevista: ...... [ A
Fecha de la entrevista: ...... [ [

'0s a alcanzar

Objetivos a alcanzar

)s 0 asignaciones especificas

Trabajos o asignaciones especificas

; fuertes (formacién en conocimientos y competencias)

Puntos fuertes (formacién en conocimientos y competencias)

; débiles (formacion en conocimientos y competencias)

Puntos débiles (formacién en conocimientos y competencias)

de avance del objetivo a alcanzar al momento de la reunién de

Grado de avance del objetivo a alcanzar al momento de la reunion de liento:
seguimiento:

itarios
Comentarios

L préxima entrevista: ...... . A

Fecha proxima entrevista: ...... . A

El coaching utilizado como una via para el desarrollo de competencias
no implica llevar a cabo meras reuniones entre dos personas; es una meto-
dologia de trabajo con un objetivo especifico: el desarrollo de la/s compe-
tencia/Zs en base a un plan de accién y un propoésito especifico, realizando
cada uno de los participantes, coach y aprendiz, un control y seguimiento
de lo actuado.
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Buenas practicas en materia de desarrollo de personas

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relacion directa con el va-
lor de la compaiiia; por lo tanto, hay que desterrar ideas tales como que son
gastos cuyo retorno o rendimiento es dificil observar. Los especialistas en recursos
humanos deben entender esta diferencia de enfoque para —luego- poder
explicarla a otras personas (por ejemplo, los directivos de la compaifiia). Al-
gunos de los temas que abordaremos a continuacion los hemos tratado, qui-
za mas someramente, en una obra previa, titulada Direccion estratégica de Re-
cursos Humanos?0,

Veremos aqui que “el desarrollo de las personas” es una funcién o un
grupo de tareas correspondiente al &rea de Recursos Humanos o Capital
Humano. Sin embargo, no debemos olvidar que los empleados “pertene-
cen” a un entorno mas amplio que el de su propio sector especifico, es de-
cir, trabajan e integran equipos junto a otras areas. Por lo tanto, la funcion
del especialista en desarrollo es la de acompafiar, guiar a los jefes y a los em-
pleados en un proceso de crecimiento conjunto.

La funcion del area de Recursos Humanos o Capital Humano respecto
del desarrollo de personas, se puede sintetizar en el desarrollo de acciones
tendientes a alcanzar diversos objetivos, a saber:

e Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar creci-
miento y avance en la carrera. Estas capacidades pueden estar en re-
lacion con conocimientos o competencias.

« Através de ciertas herramientas, como las evaluaciones, es posible lo-
grar el mejoramiento de las capacidades del personal tanto en cono-
cimientos como en aspectos menos tangibles, como las actitudes y los
valores. En nuestra metodologia, esto se verifica a través de la meto-
dologia de Gestion por competencias.

e Tener en cuenta:
1. Los deseos de los empleados, preferencias sobre sus carreras y sus
motivaciones.

10. Alles, Martha. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones Granica,
2000, 2002, 2003, 2004. Se relaciona con otras dos obras: Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Casos y un tercer tomo solamente disponible en Internet con mas de 300 diapositivas en formato
PDF para el dictado de clases.
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2. Las evaluaciones de los superiores a través de las evaluaciones del
desempefio.

3. Las evaluaciones del entorno, a través de evaluaciones de 360 gra-
dos (o de 180 grados, segun el caso).

4. Las necesidades organizacionales en funcion de los planes estraté-
gicos.

Armonizar estos aspectos sera parte del éxito de la funcion de Desarro-
llo del &rea de Capital Humano.

Las principales funciones del area de Desarrollo
de Recursos Humanos o Capital Humano

La autora Gratton dice en su obra sobre Estrategias de capital humano!! que
las estrategias empresariales solo pueden realizarse a través de las personas. La Unica
manera de mejorar el rendimiento empresarial es situar los recursos huma-
nos en el centro mismo de la toma de decisiones estratégicas.

Muchas organizaciones tienen un &rea de Personal, incluso bajo el
nombre de area de Recursos Humanos, que no cubre todas las funciones
gue, segun nuestro criterio, deberia atender con relacién al personal, y que
no cumple, ademas, un rol estratégico dentro de la organizacién. Veamos
cuéles son estas funciones. El area de Recursos Humanos o de Capital Hu-
mano —como las ultimas tendencias sugieren denominarla— tiene un doble
grupo de responsabilidades. Por un lado, las que devienen del mero cumpli-
miento de la normativa vigente, que podriamos denominar la parte dura o
hard de las responsabilidades, incluyendo entre estas las vinculadas con la re-
lacion entre la organizacién y los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las buenas practicas; a es-
tas ultimas se las denomina de tipo soft o blandas.

No entienda el lector que estamos valorando como mas importantes
unas tareas respecto de otras, simplemente se hace una agrupacion para su
mejor comprension, en particular para los no especialistas. Para una mejor
visualizacion de la idea presentamos el siguiente esquema.

11. Gratton, Lynda. Estrategias de capital humano. Prentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001, pa-
gina X1V del Prefacio.
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Principales funciones del area de Recursos Humanos o Capital Humano

Area de
Capital Humano

— — I . —
Desarrollo de Empleos Compen- Relaciones Adminis-
las personas P saciones industriales tracion
Capacitacion, Atraccion, Revisiones de Cuidado Aspectos
entrenamiento, seleccidn, salarios; de la administrativos
planes de incorporacion politicas de relacién con en general:
carrera, e induccién de beneficios; los gremios o liquidacion de
planes de personas encuestas sindicatos haberes,
sucesion salariales control de
para ausentismo,
comparar etcétera
con el
mercado
Otras funciones:
= Comunicaciones Internas
= Relaciones con los empleados Oficina de
« Intranet (en lo atinente a Recursos Humanos) personal
 Etcétera

En el grafico precedente hemos denominado Oficina de personal a todas
las tareas vinculadas con lo administrativo y con el cuidado de la relacion con
gremios y sindicatos (relaciones industriales). Bajo un gran titulo de Area de Ca-
pital Humano hemos agrupado al resto: las funciones que realmente se consi-
deran “soft” o “blandas” de la especialidad, que presentamos en tres grandes
grupos: Desarrollo de personas, de lo cual nos ocupamos en esta obra, y otras
dos, Empleos y Compensaciones. En un recuadro hemos indicado otras funcio-
nes igualmente relevantes que muchas veces se encuentran incluidas; entre
otras, nos referimos a las Comunicaciones internas y un aspecto que en las gran-
des organizaciones suele tener un sector por separado y que ninguna empre-
sa, aun pequena, debiera olvidar: las Relaciones con los empleados. En la actuali-
dad se requiere otra funcion, en adicion a las anteriores: el manejo de la
intranet, en especial en lo que concierne al personal. En ocasiones el area
maneja toda la intranet, aun en temas que no le atafien directamente.
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En lo que respecta a las organizaciones medianas y pequefias, debe te-
nerse en cuenta que se mencionan funciones, no areas o secciones, por lo
cual todas pueden ser llevadas adelante por una misma persona, si la estruc-
tura de la organizacion es pequefia, 0 por un grupo de profesionales, si es
de gran tamafo. Nuestro objetivo no es la estructura en si sino recalcar las
funciones que deben estar cubiertas. En el caso de que una empresa decida
hacer outsourcing del &rea de Recursos Humanos o Capital Humano, siem-
pre es aconsejable mantener dentro de la nédmina de la organizacion como
minimo una posicion que realice la funcién de enlace, velando, a su vez, por
la cultura y el cumplimiento de las politicas organizacionales.

El area —o la funcion- de Desarrollo puede a su vez subdividirse en dos:
Capacitacion y entrenamiento y Desarrollo de personas.

En este trabajo nos ocuparemos del tema en orden inverso al mencio-
nado. En primer lugar, nos referiremos al desarrollo de personas dentro del
ambito de trabajo, y en segundo término al desarrollo de personas fuera del
ambito laboral, a través de la capacitacion y el entrenamiento. Por separado
trataremos el autodesarrollo, que si bien podria encuadrarse dentro del de-
sarrollo, fuera del &mbito del trabajo debe, por su naturaleza misma, ser tra-
tado por separado.

El area de Desarrollo dentro de una organizacion tendra, ademas, otras
tareas, todas relacionadas con el desarrollo de personas. De modo enuncia-
tivo:

e Administrar las descripciones de puestos, supervisando la vigencia de
los mismos.

e Definir los planes de carrera de la organizacion. Realizar mapas de
puestos o familias de puestos.

e Coordinar las evaluaciones de desempefio e implementar las herra-
mientas a utilizar, actualizandolas o modificandolas, segun corres-
ponda.

e Coordinar la implementacién de evaluaciones de 360 grados (o 180
grados, segun el caso).

e Monitorear las encuestas de clima organizacional.

e Administrar los sistemas de sucesion.

e En ocasiones, la funcion de Desarrollo incluye, o supervisa, la capaci-
tacion y el entrenamiento del personal.

e En ocasiones, el area de Empleos depende de la de Desarrollo.
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Si analizamos especificamente el rol del director del area de Recursos
Humanos o Capital Humano, podemos observar que entre las funciones de
esta posicidn se encuentra una que es —segun mi opinién—- muy importante,
y se refiere a cuidar el equilibrio de dos “fuerzas” contrapuestas: maximizar
el capital humano y por ende el capital intelectual de la organizacion, ver-
sus minimizar los “costos” del personal. En este dilema se debate la gestion
cotidiana de cualquier conductor de un area que se ocupe de los temas re-
lacionados con el personal, mas alla del nombre mas o menos pomposo que
se le haya adjudicado.

El rol del responsable del area de Recursos Humanos o Capital Humano

Contribuir al valor accionario

Minimizar los costos
de Recursos Humanos

Maximizar el
capital humano

Organizacion Empleados

Cuidado
de la capacidad
competitiva de la
organizacion

Competencias y

Bajo costo

Soporte estratégico

habilidades

Fuente: Becker, Huselid, Ulrich. The HR Scorecard, pagina 73.

En el gréfico precedente se muestra solamente la mitad del que presen-
tan los autores mencionados en la obra The HR Scorecard. Hemos tomado so6-
lo esta parte para sefialar dos aspectos importantes del rol del responsable
del area de Recursos Humanos o Capital Humano: por un lado, accionar so-
bre aspectos organizacionales a partir de brindar soporte estratégico y cui-
dado de la capacidad competitiva de la organizacion, maximizando por me-
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dio de estas dos acciones centrales el valor del capital humano (CH) vy, de
ese modo, contribuyendo al valor accionario. Por otro lado, también podra
contribuir al valor accionario a través de una disminucion de los costos. De
esta manera se observa la doble faceta del rol de responsable de Recursos
Humanos: maximizar el CH, y minimizar los costos del area. Esta parte de
su gestion haréa foco en los empleados, cuidando sus competencias y habili-
dades, y al mismo tiempo sus costos.

El gréfico de los autores mencionados contempla otros aspectos igual-
mente importantes, pero creemos que con estos dos elementos dejamos en
claro nuestro aporte a este tema.

En numerosas ocasiones nos preguntan sobre el retorno de la inversiéon
realizada al implementar Gestion por competencias o el desarrollo del talen-
to humano. En ambos casos no puede haber una respuesta realmente seria,
ya que para conocer fehacientemente el retorno de la inversion de la tarea
del area de Recursos Humanos o Capital Humano deberia ser posible con-
tratar una méaquina del tiempo que nos permita vivir dos veces la historia, con
y sin la implementacion de cualquiera de estos programas y, al mismo tiem-
po, dejando fijas las demas variables. Como ustedes pueden percibir, esto no
es posible, por lo cual el retorno de la inversibn no puede calcularse finan-
cieramente, pero si puede deducirse en funcidn de los objetivos a cumplir.

Entendemos que para muchas personas esta respuesta es insuficiente.
Pero podriamos invitarlas a calcular el importe del perjuicio que sufrieron
Enron o Arthur Andersen, por —entre otras cosas— no tener suficientemen-
te desarrollada entre su personal superior la competencia “Etica”. Dicho
con otras palabras, el hecho de no poder medir un fenédmeno con precision
absoluta, no impide evaluarlo en términos relativos.

Los indicadores!? aplicados al area funcionan como un elemento de
medicion para analizar tendencias, y no se cuenta con mucho mas.

Principales problemas en Latinoameérica

En relacion con las funciones del area de Recursos Humanos o Capital Hu-
mano y su ubicacion dentro de la estructura organizacional, se puede ob-

12. Jac Fitz-enz ha elaborado una serie de indices para medir la gestion del area de Recursos Humanos.
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servar que un alto porcentaje de las gerencias responsables del area depen-
den del gerente o director de Administracion y Finanzas —no de la Direc-
cion General-, y a su vez un porcentaje mas alto alin, més alla de su deno-
minacion, tiene como funciones y responsabilidades solo atender
problemas de tipo legal y administrativo (o que hemos dado en llamar “ofi-
cina de personal”).

Las grandes corporaciones transnacionales estain mas avanzadas en ma-
teria de capital humano que el resto de las organizaciones, pero no siempre
este mayor avance se ve reflejado en filiales pequefias de estas compaiiias,
ubicadas en paises alejados de las casas matrices.

Sin embargo, la tendencia es positiva. En muchos paises que hemos vi-
sitado en el ultimo afio hemos visto preocupacién en la maxima conduccién
de las organizaciones por incluir a las personas en los planes estratégicos. La
principal razon del cambio, segun mi opinién, no se relaciona con el nivel
de actividad en los negocios (aunque desde ya esto es importante), sino, y
fundamentalmente, a partir de la comprension de que las buenas practicas
de Recursos Humanos, como por ejemplo Gestion por competencias, pro-
veen ventajas estratégicas para la organizacion.

El rol del area de Recursos Humanos o Capital Humano es fundamen-
tal, ya que puede ser un agente de cambio al proponer la implementacion
de ciertas herramientas y metodologias. Si estas metodologias son aplicadas
correctamente, contemplan tanto los objetivos empresariales como las nece-
sidades de los trabajadores. El gran desafio que enfrenta el profesional del
area es lograr cumplir los objetivos organizacionales velando por las necesi-
dades de las personas.

En cuanto a la tematica especifica del desarrollo de las capacidades de
las personas relacionadas con competencias, utilizando o no esta denomina-
cion, existe una clara conciencia tanto en empresarios como en gerentes de
diversas areas, sobre la necesidad concreta de trabajar sobre el tema. Pero
no muchos saben como hacerlo o cOmo encarar un cambio de actitudes y
comportamientos; por eso es que pretendemos ayudarlos con este trabajo.

Es importante, ademas, conocer y explicar que se trata de procesos con
cierta dificultad, y cuyos resultados no se ven de inmediato; pero al mismo
tiempo -y como ya hemos visto en capitulos anteriores— se puede mejorar
en el desarrollo de competencias a través de acciones sistematicas y sosteni-
das orientadas hacia este objetivo.
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Desarrollo y competencias

Manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el desarrollo del
personal clave y la confeccidn de los respectivos planes de sucesion. A través
de la evaluacion por competencias en los sistemas regulares de evaluacion
del desempefio, o bien como resultado de una evaluacion puntual de com-
petencias para detectar necesidades de desarrollo, 0 como consecuencia de
la administracién de evaluaciones de 360 grados, es posible:

 ldentificar personas con alto potencial de desarrollo (pool de talen-
tos, key people o denominaciones similares).

 ldentificar personas con una baja adecuacién al puesto y cuyo desa-
rrollo sea factible.

 ldentificar personas en condiciones para ocupar otros puestos en
funcién de las competencias requeridas por estos.

« Confeccionar planes de sucesion de posiciones clave.

e Planear las carreras de estos individuos.

La Gestidén por competencias tiene un rol protagonico en el desarrollo
de los recursos humanos materializado en planes de carrera y planes de su-
cesion en base a las competencias de los puestos y de los individuos que los
ocupan o los ocuparan en el futuro.

Aplicacion del modelo

En un modelo por competencias, el seguimiento de la carrera y el desarro-
llo de los individuos permite, con base en el acompafiamiento y la orienta-
cion profesional, confeccionar los planes de sucesion en puestos clave. (En
términos generales, aun sin la aplicacion de este modelo los conceptos igual-
mente pueden ser utilizados.)

Una vez que se ha definido el Modelo de Competencias y sus respectivos
subsistemas (Seleccidon, Desempefio y Desarrollo), explicados en la Presenta-
cion de esta obra, el primer paso es que a partir de ese momento el ingreso
de nuevas personas a la organizacion se realiza sobre la base de las competen-
cias requeridas para cada puesto a ocupar (subsistema Seleccion). El seqgundo
subsistema, Desempefio, provee informacion sobre el grado de desarrollo de
las competencias en las personas y su adecuacion, o no, al puesto que ocupan.
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Aplicacion del modelo i

§ Los nuevos empleados ingresan
¢ en funcion del modelo
="'} de competencias
o

Atraccion, seleccion e
incorporacion

Planes de carrera:
seguimiento de la
carrera y desarrollo

Planes de sucesion:
seguimiento y desarrollo

MODELO DE
COMPETENCIAS

Orientacién para el
desarrollo

Orientacion para el
desarrollo

Evaluacion de
competencias

3
.
.
.
o,
(o
e

i * Assessment center

"g « Evaluaciones de desempefio

« Evaluaciones de 360°

Para conocer la adecuacion persona-puestol3 se dispone de diferentes
instancias y herramientas. Las mas usadas son:

e La evaluacion del desempefio. En ocasion de la evaluacion anual (o
con cualquier otra frecuencia) del desempefio —en nuestra metodo-
logia lo combinamos con la fijacion de objetivos—, es altamente reco-
mendable incluir una instancia de evaluacion de competencias, con
tres miradas: la del propio individuo (autoevaluacion), la del jefe, y
la del jefe del jefel4.

» Feedback 360 o Evaluacion de 360°. A través de una consulta a distin-
tos niveles de la organizacion -y, en ocasiones, a personas externas a
la misma, como clientes o proveedores— se aportan distintas miradas

13. La autora trata este tema en el capitulo 7 de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Ges-
tion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.

14. Para conocer mas sobre la evaluacion de competencias se sugiere consultar: Alles, Martha. Desempefio por
competencias. Evaluacion de 360°. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2004, capitulos 1, 3,4, 7y 8.
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sobre el evaluado. Se incluye la propia del individuo (autoevalua-
cion), y la de sus superiores, pares y subordinados?®.

Feedback 180 o Evaluacion de 180°. Es una version reducida de la an-
terior, que se aplica en aquellos casos en que no se desea que los su-
bordinados participen de la evaluacion o en organizaciones donde
no existe un nivel superior (por ejemplo, firmas profesionales o em-
presas con varios socios). A través de una consulta a distintos niveles
de la organizacidn -y, en ocasiones, a personas externas a la misma,
como clientes o proveedores— se aportan diferentes miradas sobre el
evaluadol6.

Assessment Center Method (acm). Evaluaciones especificas de com-
petencias que se realizan en diferentes momentos, para conocer el
grado de desarrollo de competencias de las personas en el momento
de implementar Gestidn por competencias 0, en otros momentos de
la administracion del modelo, cuando se deseen evaluar competen-
cias ya sea para tomar acciones de desarrollo o bien para la eleccion
de personas que integraran planes de sucesion o de carreral’.
Entrevista por incidentes criticos (Bel: sigla que corresponde a la ex-
presion inglesa “behavioral event interview18). Se trata de un tipo
especial de entrevista donde se exploran, como su nombre lo indica,
los incidentes criticos, tanto positivos como negativos, de una perso-
na, junto con sus competencias.

Planes de carrera y de sucesion, y su relacion
con el desarrollo de competencias

En funcién de las distintas instancias de evaluacion mencionadas en el pun-
to anterior, las organizaciones definen los planes de carrera y confeccionan
planes de sucesion en los cuales se encuentran involucrados algunos de sus
integrantes. Con seguimiento y orientacion los individuos podran mejorar,

15. Ibid., capitulo 5 y capitulos 3, 4, 7 y 8 para conocer mas sobre la evaluacién de competencias.

16. Ibid., capitulo 6 y capitulos 3, 4, 7 y 8 para conocer mas sobre la evaluacién de competencias.

17. Manual de Assessment. Editado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.

18. Alles, Martha. Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires,
2003, 2004, segunda edicion revisada y aumentada, capitulo 24.
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en el caso de ser necesario, sus capacidades (tanto conocimientos como
competencias) para acceder a una nueva posicion, siempre en funcion de
los requisitos que esta presente. Esta orientacion se materializa de diferen-
tes maneras que iremos tratando a lo largo de este trabajo.

Para los autores Carretta, Dalziel y Mitranil® la valuacién de individuos
con relacion al desarrollo de carreras puede hacerse con numerosos méto-
dos: la entrevista por incidentes criticos (Bel), diversos test, simulaciones en
un assessment center, informes sobre la evaluacién del desempefio, o eva-
luacidon de superiores, colegas y subordinados (feedback 360 o evaluacion
de 360°).

Para la elaboracion del grafico siguiente hemos tomado como referen-
cia la obra de Carretta, Dalziel y Mitrani20, ofreciendo nuestra propia ver-
sion. Hemos supuesto una familia profesional a partir de un especialista ju-
nior, no importa cual sea su especialidad: puede ser un auditor, un
programador, un analista de sistemas, un médico, o de cualquier otra. He-
mos supuesto algunas competencias e imaginado su evolucién de acuerdo
con el cambio de posicion. Esencialmente, s6lo deseamos dejar una idea
fuerte a través de un grafico. A medida que las posiciones “crecen” o se com-
plejizan se van modificando las competencias, ya sea en el grado requerido
o bien en su contenido especifico.

La carrera de una misma posicion “en crecimiento” %‘,
./(-
Jefe del programa
. . [ 5
Familia profesional %(
« Liderazgo

« Flexibilidad

« Autocontrol

« Direccion de equipos
= Planeamiento
estratégico

« Comunicacion
« Orientacién a los
resultados

Especialista

= Pensamiento analitico
» Calidad de trabajo

Especialista junior

« Pensamiento analitico
&  Calidad de trabajo

Nota: Sélo se indicaron algunas com-
petencias a modo de ejemplo,
pueden incluirse otras.

19. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992, paginas 1 y siguientes.
20. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alain. Ibid., paginas 37 y siguientes.
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Si este grafico condujera a un planeamiento —es decir, a un esquema
gue permitiese tomar acciones concretas— se confeccionaria una planilla co-
mo la siguiente, partiendo, en todos los casos, de las respectivas descripciones
de puestos que incluyan las definiciones de competencias.

- Planes de carrera
Descripcion de puestos

°  por competencias

Planeamiento de carrera para una familia profesional

O

Formacién y desarrollo

C y & y
competencias iniciales competencias diferenciales

Familia pi

Conocimientos de
Especialista software x -y

+

junior Pensamiento analitico
y Calidad de trabajo

Conocimientos de
software z - xz

Entrenamiento en

¥ 1 «
P el campo de trabajo 2 anos
Comunicacion y

Orientacion a
los resultados

Especialista

Conocimientos Curso s/contratos
s/contratos +
Especialista

Liderazgo, Entrenamiento en 3 ~
anos

Flexibilidad, direccion de equipos
senior Autocontrol,
Direccién de equipos, Coaching sobre
Planeamiento estrat. Liderazgo

Esquema simplificado del planeamiento de carrera para una familia profesional, tomado de la obra Direccién
estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Granica, 2000, 2002, 2003, 2004.

El esquema planteado es sencillo y debe interpretarse del siguiente mo-
do: los sectores del grafico que no tienen texto y cuyo interior es un grisado
oscuro, estan anulados; s6lo debemos leer los restantes. En la primera co-
lumna de la izquierda se consignan las posiciones de la familia de puestos.
En la segunda columna y a la altura de “Especialista junior” se indican las
competencias necesarias para el nivel inicial, y en este caso, las mismas para
el segundo nivel, el de “Especialista”. En la tercera columna se consigna “la
competencia diferencial”, es decir, aquella que se requiere para pasar al ni-
vel superior. En todos los casos se planean los requisitos, tanto de conoci-
mientos como de competencias. Por lo tanto —en este ejemplo—, para pasar
del nivel “Especialista” al nivel “Especialista senior” se requiere incrementar
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los conocimientos en un determinado software, y mejorar ciertas competen-
cias: Comunicacién y Orientacion a resultados. En la cuarta columna se con-
signa el plan de accion a seguir: entrenamiento en el campo de trabajo. En
la quinta y ultima columna se registra el tiempo estimado para acceder al ni-
vel superior (en el ejemplo, 2 afios).

El plan de accion es mas complejo para el nivel superior. De esta mane-
ra, para acceder a un nivel mas alto que el de “Especialista senior” se requie-
ren conocimientos especiales sobre contratos, y las competencias diferencia-
les son: Liderazgo, Flexibilidad, Autocontrol, Direccion de equipos y
Planeamiento estratégico. El plan de accion sugerido es: un curso sobre la
tematica de contratos y, para el desarrollo de competencias, entrenamiento
en Direccion de equipos y coaching sobre Liderazgo. El tiempo estimado en
este caso para acceder al nivel superior es de 3 afnos.

Como se desprende del grafico, no debemos olvidarnos de los conoci-
mientos necesarios para cada posicion, aunque en esta obra nos ocupemos
en especial del desarrollo de competencias.

Al trabajar en el desarrollo de un individuo deben evaluarse sus compe-
tencias a través de las distintas variantes mencionadas mas arriba, y se deben
conocer, ademas, las competencias requeridas por los distintos puestos (des-
cripcion de puestos por competencias) y la evolucién de las competencias en los
planes de carrera.

C mo evolucionan las competencias
seg n los distintos niveles jer rquicos?

Si analiz6 detalladamente el grafico anterior, ya tendra la respuesta a este in-
terrogante. En el ejemplo propuesto las competencias se acumulan o su-
man, pero no tienen la misma intensidad. En los niveles de jefatura y geren-
cia las denominadas “competencias gerenciales” tienen mas peso que las
técnicas, pero estas no pueden estar ausentes.

En sintesis, en la medida en que se sube en la escala jerarquica las com-
petencias pueden cambiar o cambiar su peso especifico para la posicién.
Muchas compafiias solicitan la competencia Liderazgo en niveles iniciales,
por ejemplo, como un modo de asegurarse de tener cuadros gerenciales el
dia de mafana, pero esta competencia no tiene la misma definicion ni fuer-
za en este nivel que en el del gerente del area.
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Cuando los modelos de competencias se arman en funcion de roles, y de
una manera rigida, se “pierde” esta opcién; por lo tanto, si el esquema de Ges-
tién por competencias en su organizacion se ha implementado basado en ro-
les —es decir, asignando los grados de la competencia de acuerdo con el nivel
dentro de la estructura organizacional- le sugerimos que lo flexibilice de al-
gun modo. Quiza sea muy complejo rearmarlo o redisefiarlo totalmente, pe-
ro sera importante que no desatienda este punto. En ciertas posiciones, sobre
todo en aquellas donde se prevé un fuerte potencial, es aconsejable incluir
competencias con relacion a niveles superiores a los del puesto o rol actual.

Relaci n de la evaluaci n de desempe o
con el desarrollo de competencias

En otras obras ya hemos tratado este tema; en esta ocasion s6lo haremos una
breve mencién, dado que la evaluacion de desempefio tiene una especial y
estrecha relacion con el desarrollo de competencias. Solo basta recordar
gue el objetivo de la evaluacion de desempefio por competencias, asi como
el de la evaluacion de 360 grados (y de 180°) es el desarrollo del individuo.
La conexion de la evaluacion de desempefio con los subsistemas de com-
pensaciones se efectla a través de la medicidn de objetivos, aunque confor-
men el mismo “formulario”, como proponemos en nuestra metodologia??.
Otro de los beneficios o aplicaciones de la evaluacion de desempefio estéa re-
ferido a tomar decisiones sobre promociones o planes de carrera. Por lo tan-
to, una adecuada utilizacion de esta herramienta brindaré informacion rela-
cionada con todos estos temas: planes de carrera, planes de sucesion, y el
gue nos ocupa en este trabajo, el desarrollo de competencias.

C mo manejar la key people o personas clave?
La primera pregunta es: ;a quiénes se considera key people o personas clave?

¢Son los individuos especialmente brillantes, o aquellos que tienen a su cargo
tareas clave para la organizacion? Si le preguntaramos esto a cien directores

21. Alles, Martha. Desempefio por competencias. Evaluacién de 360 . Ob. cit., capitulo 1.
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de Recursos Humanos, imagino que la mitad de las respuestas seria a favor
de una de estas definiciones, y el resto a favor de la otra.

Ambos criterios son validos: desde el punto de vista de las responsabili-
dades, lo méas importante son las personas que tienen a su cargo tareas cla-
ve, y desde el punto de vista de la valuacion de los individuos, seran aquellos
especialmente brillantes.

La empresa debera prestar atenciéon a ambos grupos, tratando de que
coincidan las personas mas brillantes con los puestos mas criticos. Un reco-
nocido entrenador deportivo dice que prefiere “jugadores despiertos antes
gue inteligentes”. Quiza esto pueda aplicarse a algun deporte, pero no a las
organizaciones. Desde ya, la inteligencia en si misma puede no ser suficien-
te, pero si se encuentra en conjuncion con las competencias requeridas pa-
ra el puesto, es muy beneficiosa.

¢Queé sucede en las empresas en materia de desarrollo de personas? Un
esquema frecuente es la deteccion de un grupo de personas clave para la or-
ganizacion, para a partir de alli tratarlas especialmente.

En ocasiones, también, las empresas sélo desarrollan y confeccionan pla-
nes de sucesion para este grupo de personas. Si bien pueden existir muchos
motivos validos para que las empresas se manejen de este modo (bajos pre-
supuestos, manejo mas localizado en las personas de alto rendimiento, etc.),
parece mas justo y conveniente planear las carreras de todas las personas. Las
posiciones mas criticas deberan ser cuidadas especialmente, y es posible rea-
lizar programas especiales para potenciar a las personas de alto desempefio.

Hace unos afos un colega fue designado director de Recursos Huma-
nos de un holding empresarial argentino que hasta ese momento sé6lo habia
tenido “oficinas de personal”, desde donde cuidaban a la gente basados en
un punto de vista econémico, con un estilo muy personal, y nada mas. Re-
cuerdo que ese colega me comentd en aquellos afios: “No sé por donde co-
menzar”. En un principio designé nuevos gerentes de Recursos Humanos
en cada una de las empresas que tuviesen un namero importante de perso-
nas, y comenzo a implementar esquemas para la evaluacion del desempefio
a todos los niveles. Desde la funcion corporativa de Recursos Humanos y pa-
ra atender de manera rapida la temética del desarrollo del plantel ejecutivo,
lanz6 lo que denomind “el grupo de los 100”. Identificé con ayuda de otros
directores a todos los gerentes clave (el numero coincidia con los cien del
titulo del programa) y comenzé con ellos una serie de ciclos de conferen-
cias, en una primera instancia sobre temas generales, para luego profundizar
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en otros mas especificos. Tiempo después me comento: “Mi plan de largo
plazo no es ocuparnos solo de las personas clave de la organizacion. Mi idea
es llegar a cada uno de los integrantes con algiin plan en materia de creci-
miento personal y profesional. Pero el grupo de los cien fue una buena mane-
ra de comenzar; logré lo méas importante, interesar a los duefios del holding
en temas de desarrollo, sobre los cuales nunca antes habian pensado”.

Los planes de carrera La familia de puestos

Para Spencer,22 el desarrollo tiene una estrecha relacién con la capacitacion
—que trataremos en el capitulo siguiente-y la ruta profesional o los mapas
o planes de carrera.

La comparacion de las competencias de la persona con los requisitos de
competencias del puesto indicara si esa persona requiere capacitacion, tan-
to de conocimientos como de competencias, o debe ser asistida por un men-
tor o guia para lograr alcanzar el nivel requerido.

Los programas de ruta profesional y de desarrollo (capacitacion y/o
asignaciones de desarrollo) basados en competencias se apoyan en las bre-
chas existentes entre las competencias de los empleados y los requisitos de
competencias de los puestos que ocupan o se prevé que ocuparan. Los em-
pleados que carecen de una competencia en particular pueden ser enviados
a una actividad de desarrollo especifica disefiada para entrenarlos en la
competencia requerida, de modo de mejorar su desempefio laboral y prepa-
rarlos para que alcancen niveles laborales méas elevados en el futuro.

Para no reiterarnos en las explicaciones, en el punto siguiente se detalla-
ra como se analizan competencias tomando en cuenta la posicion actual de la
persona, y otra futura. Cuando las competencias de ambas posiciones son las
mismas y solo varia el grado en que deben presentarse, se puede utilizar la eva-
luacion del desemperio para conocer el grado de desarrollo de las competen-
cias requeridas por la posicion futura. Cuando en la nueva posicion se requie-
ran otras competencias diferentes de las necesarias para el puesto actual, se
debera apelar a otras herramientas de medicion de competencias, recomen-
dandose la utilizacion del Assessment Center Method (acwm), ya explicado.

22. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc., Nueva York, 1993, capitulo 18.
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NO OLVIDAR

Para un exitoso programa de planes de carrera se deben tener en cuenta
los conocimientos requeridos por la posicion futura.

En esta seccion casi ho hemos tomado en cuenta los conocimientos, no
porque los mismos no sean importantes, sino porque esta obra esta dedi-
cada a tratar exclusivamente el aspecto diferenciador que permite alcan-
zar un desempefio superior en las personas, es decir, las competencias.

Un ejemplo de los planes de sucesi n

A continuacion mostramos, a modo ejemplo, un plan de sucesiones para
una posicion de gerente comercial, tomado de una obra anterior23,

Un ejemplo de plan de sucesiones

SUCESORES POTENCIALES

AREA: Comercial
POSICION: Gerente comercial
TITULAR: José M.

Opcién 1 Opcidn 2
Maria S. Pedro J.
Opcidén 3 .
Alberto M. Opcion 4
Opcién 5 Opcidén 6

23. Alles, Martha. Direccion estrat gica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ob. cit., capitulo 9.
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Se asume gue en este momento es posible que la sucesion para el pues-
to recaiga en dos personas: opcion 1, Maria S.; opcion 2, Pedro J.

Maria S. es hoy jefa de Marketing, con una alta performance y un alto
potencial. Se la considera un reemplazo idoneo, es decir que ya esta en con-
diciones de, llegado el momento, ocupar la posicién o ser un reemplazo de
José M., actual gerente comercial. Por lo tanto, en la perspectiva de esta ul-
tima posicion es la “opcion 1”.

Opcion 1: Maria S.

Posicion: Jefe de Marketing
Edad:  Valuacion del desempefio en el cargo actual: Optimo
Valuacion del potencial: Alto

Maria es idonea para reemplazar a
José M., gerente comercial

Si se analiza el caso de Pedro J., la informacion nos dice que para el
reemplazo de José M. aln no es idéneo, sino que necesita un plazo de doce
meses para alcanzar el nivel adecuado. A continuacion se deberia indicar el
plan de accion a seguir, o sea un plan de desarrollo para que pueda alcan-
zar en ese periodo el nivel requerido.

Opcion 2: Pedro J.

Posicion: Jefe de Ventas
Edad: Valuacion del desempefio en el cargo actual: Optimo
Valuacion del potencial: Alto

Pedro J. es idéneo para reemplazar a
Maria S., jefa de Marketing,
y a José M., gerente comercial, en doce meses
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El grafico precedente nos brinda mas informacion sobre Pedro J., ya
gue nos dice que para un eventual reemplazo de Maria S., jefa de Marke-
ting, si es considerado iddneo.

De este modo la organizacion tiene cubiertos los posibles reemplazos
de los puestos clave y, en paralelo, se toman en cuenta los planes de carrera
de las personas que la integran.

C mo se debe analizar en el plan de sucesiones
el tema de competencias?

Las organizaciones que ya llevan un tiempo utilizando la metodologia de
competencias, en general cometen algunos errores de apreciacion en el te-
ma de sucesiones. Para explicar mejor este punto lo haremos considerando
los dos casos presentados, Maria S. y Pedro J., ambos seleccionados para un
plan de sucesiones.

La evaluacion del desempefio de cualquier persona se realiza sobre el
puesto que ocupa en ese momento, pero si el individuo se encuentra dentro
de un plan de sucesiones, la evaluacion debera ser comparada, ademas, con el
perfil de competencias del futuro puesto. Veamos la idea en el grafico de la pa-
gina siguiente. En ese ejemplo, Maria S. tiene una evaluacién de competencias
por sobre lo requerido para su posicién actual, y adecuada a la futura posicion,
de gerente comercial, por lo cual se la habia considerado iddnea para ese
puesto. Es decir que en el presente ya tiene las caracteristicas requeridas por
la posicion para la cual es considerada como posible sucesor. El lector debe te-
ner en cuenta que los dos casos que presentamos son ficticios, en la realidad
los graficos no son tan perfectos, es decir que las personas pueden tener mas
alta una competencia y mas baja otra; pero lo presentamos de esta manera pa-
ra transmitir claramente nuestra idea, ya que si bien lo expuesto aqui parece ca-
si obvio, en las organizaciones existe una fenomenal confusion con esta parte
de la implantacion de Gestion por competencias. Igualmente, los gréficos tam-
bién merecen una aclaracion. Las lineas —en el caso de Maria S.— debieron ha-
ber sido dibujadas como superpuestas en caso de coincidir en el mismo grado
de la competencia, pero no lo hemos hecho asi a fin de permitir visualizar las
tres lineas al mismo tiempo: perfil de la posicion actual de la persona, evalua-
cion del desempefio con relacion a la posicion actual, y perfil de la posicion
para la cual es considerada en el plan de sucesiones.
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Opciodn 1: Maria S.
Analisis de la evaluacion del desempefio en un plan de sucesiones

Perfil de la posicion actual (jefe de Marketing)

Resultado de la dltima evaluacion del desempefio, con relacién a las competencias
del puesto actual (jefe de Marketing)

e Perfil de la posicion para la cual es considerada en el plan de sucesiones
(gerente comercial)

NO OLVIDAR

Para un exitoso programa de plan de sucesiones se deben tener en cuen-
ta los conocimientos requeridos por la posicion futura.

En los ejemplos expuestos no hemos tomado en cuenta los conocimientos,
no porque los mismos no sean importantes, sino porque esta obra esta de-
dicada a tratar exclusivamente el aspecto diferenciador que permite alcan-
zar un desempefio superior en las personas, es decir, las competencias.

Veamos ahora la opcién 2, o sea la persona que, habiendo sido seleccio-
nada como un posible sucesor del gerente comercial, alin no esta lista para
ocupar la posicion, pero se estima que podra hacerlo en un plazo corto (do-
ce meses).
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Opcion 2: Pedro J.
Andlisis de la evaluacion del desempefio en un plan de sucesiones

Perfil de la posicion actual (jefe de Ventas)

Resultado de la Ultima evaluacion del desempefio, con relacién a las competencias
del puesto actual (jefe de Ventas)

I Perfil de la posicion para la cual es considerado en el plan de sucesiones
(gerente comercial)

En el caso supuesto, la evaluacion de desempefio de Pedro J. se corres-
ponde con el puesto que ocupa actualmente; es decir que la adecuacion
persona-puesto es Optima. Si, ademas, su evaluacién se compara con el per-
fil de la posicion de gerente comercial, es decir, aquella para la cual se lo
considera como un posible sucesor, la adecuacién ya no es 6ptima, ya que
en tres competencias se verifica una distancia, brecha o gap. El hecho de
gue estas brechas no sean significativas explica que con anterioridad se es-
timara que Pedro J. podria estar listo para suceder al actual gerente comer-
cial en un plazo de 12 meses; para lo cual se debera confeccionar un plan
de accion destinado al desarrollo de aquellas competencias donde se veri-
fica el gap, como se muestra en el grafico de la pagina siguiente, donde se
observa que Pedro J. debera desarrollar tres competencias para ocupar la
posicién de gerente comercial. La brecha no es significativa, ya que sélo
consiste en un grado de diferencia. Si por algin motivo Pedro J. tuviera que
ocupar la posicion antes de tiempo o antes de alcanzar el nivel deseado de
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Opciodn 2: Pedro J.
Analisis de la evaluacion del desempefio en un plan de sucesiones

Perfil de la posicién actual (jefe de Ventas)

Resultado de la tltima evaluacién del desempefio, con relacion a las competencias
del puesto actual (jefe de Ventas)

e Perfil de la posicion para la cual es considerado en el plan de sucesiones
(gerente comercial)

competencias, se deberia evaluar la oportunidad que tiene esta persona de
alcanzar el nivel deseado, y para ello lo recomendable seria evaluar el po-
tencial de desarrollo.

La pregunta clasica sobre este punto es la siguiente: si se verifica un de-
sempefio alto o por encima de lo requerido para la posicién, ;eso significa
gue la persona puede ser promovida a otro nivel? Y la respuesta (provisoria)
es: depende. La unica manera de responder fehacientemente a esta cues-
tion es por medio de una comparacion como la expuesta en estas paginas:
entre las competencias actuales de la persona, y las requeridas por la nueva
posicion.

En ocasiones la evaluacion del desempefio no brinda la informacion re-
guerida, mas alla de que se confie 0 no en el sistema o en quienes han rea-
lizado la evaluacién. Puede darse el caso —sucede con mucha frecuencia— de
gue para la nueva posicion se requieran competencias diferentes de las ne-
cesarias en la posicién actual. Si esto fuera asi, como deciamos al inicio de
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este capitulo, se deberian aplicar otras técnicas para evaluar competencias;
lo méas recomendable sera la utilizacién de un assessment center especial-
mente focalizado en las competencias diferentes a las requeridas por el
puesto que la persona ocupa en la actualidad.

Los planes de sucesion deben realizarse para todos los niveles gerencia-
les de la organizacion y no s6lo cuando se estima que un funcionario esta
préximo a la edad de retiro. En estos casos sera, desde ya, imprescindible, pe-
ro las buenas practicas indican que no importa la edad del ocupante del
puesto: todos deben tener preparado un eventual sucesor.

Aqui viene la segunda pregunta clasica: ;no puede ser un potencial pro-
blema tener personas en condiciones para ocupar otra posicion y no darsela?

Otra vez le responderé: depende. La cultura organizacional, las posibi-
lidades de desarrollo, son valores y conceptos que van mas alla de ocupar un
puesto en particular. Que la persona se sienta valorada y reconocida, que
pueda participar en proyectos, que su opinién sea tenida en cuenta, son ma-
neras de utilizar ese mayor nivel alcanzado. Si, por el contrario, la persona
solo puede hacer lo estrictamente relacionado con su puesto, si no hay otros
horizontes, quiza se sienta mal si alcanza un desarrollo particular.

Creo importante reforzar un concepto unanimemente compartido por
los especialistas: las buenas practicas indican que una organizacién que se
ocupa de la gente y que al mismo tiempo se preocupa por el capital intelec-
tual de la organizacion como un valor intangible que determina su valor en
el mercado, tiene cuadros de reemplazo para sus principales ejecutivos en
conjuncién con otras normas internas, tales como que sus ejecutivos no pue-
den viajar juntos en un mismo medio de transporte, automdvil, avidn o cual-
quier otro. ;Por qué? Porque se piensa que parte del valor de una compania
lo constituye su management, y que este debe ser cuidado desde todo pun-
to de vista.

Diagramas o cuadros de reemplazo

Diagramas de reemplazo o cuadros de reemplazo son otras denominaciones para
los planes de sucesion. En los mismos se incluye a los candidatos potencia-
les para cada posicion gerencial o de direccion. Aungque una organizacion
no cuente entre sus buenas practicas el desarrollo de su personal y no con-
feccione planes de sucesion para todos los puestos clave, sin que importe la
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edad de sus ocupantes, se recomienda que —como minimo- se confeccionen
cuadros de reemplazo como el que se muestra en el gréafico siguiente, para
las posiciones cuyos ejecutivos estan proximos al retiro.

Si la organizacion no cuenta auin con este tipo de programas, una forma
de comenzar es a partir de las personas préximas a su retiro, para luego ex-
tender la planificacién a toda la organizacién. De este modo se asegura que
el candidato apropiado esté disponible en el momento oportuno y tenga su-
ficiente experiencia para manejar las responsabilidades de la nueva posicion.

Diagrama de reemplazo para una compafia industrial

JUAN P.
Gerente de fabrica
Edad: 62 afios
Evaluacion de desempefio: excelente
Proxima asignacion: retiro

LUIS S. ALBERTO C.
Jefe de mantenimiento Jefe de procesos
Edad: 48 afios Edad: 39 afios
Evaluacion de desemperfio: excelente Evaluacion de desempefio: acorde
Préxima asignacion: jefe de procesos o al puesto que desempefia
gerente de fabrica. Para esta ultima Préxima asignacion: gerente de fabrica.
posicién se sugiere entrenamiento en Para esta ultima posicion debe recibir
habilidades gerenciales entrenamiento en habilidades
gerenciales

Hemos tomado el grafico precedente de una obra anterior24. La situa-
cidn que se observa es similar a la planteada con los planes de sucesion, y el
ejemplo presentado también tiene como eje un puesto de gerente (en aquel

24. Alles, Martha. Direccion estrat gica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ob. cit., capitulo 9.
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caso, comercial; en este, de fabrica); la diferencia es que en el caso ya anali-
zado no existia una situacion de proximidad al retiro del gerente, algo que
si sucede en este. No obstante, la situacion es comparable. Luis S., el jefe de
mantenimiento, puede ser indistintamente un reemplazo de un par suyo, el
jefe de procesos, o de su jefe, el gerente de fabrica.

En el cuadro expuesto sélo se hace referencia a que la evaluacion de de-
sempeno es “excelente” en el caso de Luis S., y “acorde al puesto” en el ca-
so de Alberto C. Sin embargo, para una correcta apreciacion acerca de si los
posibles aspirantes estdn o no en condiciones de asumir la posicion de ge-
rente de fabrica, la comparacion deberia efectuarse entre ambos candida-
tos, Luis S. y Alberto C., pero no con relacién al actual puesto de trabajo de
cada uno, sino con la posicion a la que podrian aspirar. Para ello deberia ha-
cerse una evaluacion de sus competencias —a través de un Assessment Cen-
ter—y conocimientos, si fuese pertinente.

Los principales objetivos -y finalidad—
de los planes de carrera y los planes de sucesion

Favorecer la retenci n del personal clave

En ocasiones, cuando un empleado anuncia que se retira de una organiza-
cion porque tiene una oferta mejor -muchas veces de un competidor de la
organizacion—, en ese momento se le hace una contraoferta, que supera el sa-
lario y —a veces— también el nivel del puesto o de las responsabilidades. Esta
“mala practica empresarial” ocasiona muchos inconvenientes y problemas,
por ejemplo:

+ Desajustes en las compensaciones de la compania.

« Promesas que luego no se pueden cumplir.

+ Fracaso en la retencién del empleado.

« Efecto “contagio”: los empleados pueden considerar oportuno pre-
sionar con una oferta laboral para mejorar sus condiciones de traba-
jo actuales.

La existencia de planes de carrera, promocion o sucesion, en la mayor
parte de los casos, no constituye un elemento decisivo para que un emplea-
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do decida quedarse o irse de la organizacion. Sin embargo, cuando la posi-
bilidad de cambiar de organizacién se presenta, puede ser un elemento im-
portante en la comparacion entre las ofertas. La organizacién podré argu-
mentar que los planes existen, que se llevan a cabo profesionalmente y que
dentro de los mismos el empleado tiene determinadas posibilidades de de-
sarrollo.

Desde el punto de vista de la organizacion, si no existe un plan de ca-
rreras definido y las herramientas que lo complementan (andlisis de pues-
tos, evaluacion de desempefio), cuando se realiza la contraoferta no se dis-
pone de la informacion y de los elementos de juicio necesarios para evaluar
sus consecuencias. Serd complicado definir una contraoferta adecuada y
equilibrada para ambas partes.

Me permito dar una opinién fundada en la experiencia profesional: la
contraoferta a un empleado que ha recibido una oferta laboral de otra or-
ganizacion sélo puede o debe realizarse si estaba prevista de alg n modo en los
planes de carreray sucesion, y si solo significa para la compafia adelantar en
unos meses algo que de todos modos ya tenia en sus planes. En caso contra-
rio, cuando la Unica razon de la contraoferta es el deseo de retener al em-
pleado “a cualquier precio”, hacerlo es malo para la compariia y para los
otros empleados. Incontables casos lo demuestran.

Asegurar la continuidad gerencial

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad del retiro siempre cabe la po-
sibilidad de contratar a un sucesor en el mercado, y asi se hace exitosamen-
te en muchas ocasiones. Sin embargo, las organizaciones que se ocupan de
las personas, que han implementado lo que nosotros hemos denominado
los subsistemas de Recursos Humanos o de Capital Humano, prevén esta situa-
cion, trabajan muy duramente en la formacion de gerentes en sus propias fi-
las y, siempre que esto es posible, intentan tener preparado un sucesor para
todos los puestos clave. Pero no siempre esto es asi. Muchas compaiiias tie-
nen “vacios gerenciales” y, llegado el momento de nombrar un nuevo geren-
te, se busca dentro de la propia organizacién y se elige entre varias opciones
sin estar demasiados seguros de que esa opcion es la mejor. ;Como se cubre
ese vacio? ¢Cuales son las causas? ¢Es necesario tener mas gerentes para cu-
brir los potenciales vacios de management? ;Cuantos puestos gerenciales se
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han cubierto con empleados menos malos? La respuesta a muchas de estas
preguntas se obtiene a partir de una gestion integrada de planes de carrera
y sucesion.

Posibilitar el desarrollo y la realizaci n del personal

Los planes de carrera basados en las competencias del puesto y en las del in-
dividuo que eventualmente lo ocupa seran la combinacion de un adecuado
planeamiento desde la 6ptica de la empresa, brindando —a su vez- satisfac-
cién al empleado.

¢Cuantos empleados, eficaces de acuerdo con las competencias reque-
ridas por su puesto actual, se han visto abrumados y quiza hasta desesperados
cuando han sido “premiados” con un puesto superior para el cual no esta-
ban preparados? Este error es muy frecuente. El ejemplo clasico -y no por
ello menos actual- se verifica cuando un buen vendedor se transforma en
un mal supervisor de vendedores, 0 un muy buen operario se convierte en
un mal supervisor de turno. En los niveles gerenciales, a veces, no se ve tan
rapido la equivocacién y los resultados catastroficos surgen después de unos
meses.

Si no existe un plan de desarrollo profesional en la empresa, materiali-
zado en los planes de carreray sucesion, que defina cual es la evolucion ade-
cuada de las capacidades, puede ocurrir lo siguiente:

« El empleado no conoceréa cuéles son las competencias que necesita
desarrollar o potenciar.

+ Los puestos seran cubiertos por personas que no tienen las capacida-
des necesarias.

« Laempresa estara haciendo “un gasto” en formacion, y no una inver-
sion.

Factores clave para el éxito del desarrollo ejecutivo
Las areas de Recursos Humanos o Capital Humano pueden tener las mejo-

res intenciones y trabajar denodadamente, sin llegar a tener buenos resulta-
dos. Consultados muchos colegas sobre los factores clave para tener éxito en
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materia de desarrollo de personal en general, pero especialmente en el de-
sarrollo del personal ejecutivo, han coincidido mas o menos en sefialar los
siguientes elementos a tener en cuenta:

« Apoyo de la Direccion General. En este punto son muy importantes
las aclaraciones que realizan los colegas respecto de que no alcanza
con que el tema se incluya en los planes anuales del area de Recur-
sos Humanos o Capital Humano, sino que es necesario un verdadero
convencimiento del resultado positivo de las buenas préacticas en es-
ta materia, y generar un interés de la maxima conduccion y de los ge-
rentes mas relevantes dentro de la organizacién.

+ Contar con el expertise para la realizacion de los planes de carrera 'y
sucesion. Quizéa exista dentro de la empresa; de lo contrario, debera
requerirse el apoyo de un especialista para que realice el disefio.

+ Sera fundamental que los distintos subsistemas estén adecuadamente
interrelacionados. A modo de ejemplo, si son deficientes los métodos
de seleccién, o no es adecuado el sistema para evaluar el desempefio

Factores clave para un efectivo desarrollo de las personas

Apoyo de la
Direcci6n General N

~

Imagen interna sobre los
subsistemas de Recursos Humanos

Disefio por un especialista

\

Adecuada interrelacion
con los otros subsistemas de
Recursos Humanos
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de las personas, 0 no se cuenta con informacién acerca del grado de
desarrollo de sus competencias, casi con seguridad no se lograra un
buen programa en materia de desarrollo de las personas.

« Tener en cuenta cual es el grado de confianza que los empleados tie-
nen con relacion a los subsistemas de Recursos Humanos. Si no exis-
te seguridad al respecto, quiza se deba investigar, por ejemplo, a tra-
vés de encuestas de clima, y, en todos los casos, trabajar sobre la
comunicacion interna.

El dltimo de los puntos mencionados tiene una gran importancia. Co-
mo se ha explicado en capitulos anteriores, el grado de motivacién del indi-
viduo es determinante en todo tipo de acciones de mejora profesional, pe-
ro muy especialmente cuando se trata del desarrollo de competencias.

Para el autor francés Jean-Marie Peretti2>, un balance de la carrera de-
be tener cinco etapas:

1. El anélisis del pasado profesional.

El analisis de las aspiraciones, motivaciones y potencialidad.
La propuesta profesional.

Los medios disponibles para la adaptacion.

La estrategia para el cambio y el plan de accién.

akrwn

En esencia, deben definirse los puntos a cubrir entre la situacion actual
(qu s hacer) y la situacién futura (qu debo hacer). A partir de alli, hay que fi-
jar calendarios y etapas intermedias, las acciones internas y externas, y esta-
blecer la negociacién necesaria con la persona involucrada.

Mentoring o programas de tutoria

¢Qué es un mentor26 o tutor? En general es el jefe del jefe, para que quien
ejerza ese rol no esté involucrado directamente en el dia a dia del trabajo.

25. Peretti, Jean-Marie. Ob. cit., pagina 218.

26. Segun Chip Bell en su obra sobre mentoring (pagina 24), la palabra “mentor” procede de La Odi-
sea, escrita por el poeta griego Homero. Cuando Ulises se prepara para ir a la guerra de Troya de-
signa a un leal amigo de la familia, llamado Mentor, para que sea el tutor de su hijo Telémaco.
Mentor es a su vez sabio y sensible, dos caracteristicas importantes para un buen mentor. Mento-
ring. Ediciones Gestion 2000, Barcelona, 1997.



198 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

El mentor o tutor monitorea el plan de carrera del involucrado. Normal-
mente se usa para la key people, dentro de la cual se debe considerar a los
jévenes profesionales.

No importa el tamafio de la organizacion, estos conceptos pueden ser
aplicados aun en las pequenas.

Claves de un programa de mentoring

Objetivos claros

Compromiso Mentores Comunica-
de la con cion
direccion vocacion adecuada

Los pasos a seguir para una buena implementacion de un programa de
mentoring son los que se explican a continuacion.

Aungue pueda parecer obvio, habra que tener en claro los objetivos a
alcanzar. Un programa de mentoring es una muy buena idea y se encuentra
entre las muy buenas préacticas de recursos humanos, pero debe saberse con
certeza para qué se lo desea implementar. Conocemos el caso de una empre-
sa en la que su titular y principal accionista puso en marcha un programa de
mentoring sin asumir realmente sus beneficios; es decir, no por falta de in-
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formacion sino por querer implementar en su organizacién los mismos pro-
gramas que otras firmas competidoras, pero sin tener en claro los objetivos.
Frente a ese panorama, el mentoring se transformo en una instancia mas de
supervision de lo actuado por los empleados. (Era perjudicial para la orga-
nizacion? No. Pero no se logro el verdadero objetivo de los programas de
mentoring: el desarrollo de las competencias de los empleados. Por lo tan-
to, el primer paso es fijar objetivos claros con relacion al programa. Aunque
nuevamente parezca obvio, se debe lograr el compromiso de la m xima di-
recci n, es decir: si bien es una de las buenas practicas de recursos huma-
nos, para su implementacion es necesario que la Direccion General no s6lo
conozca los beneficios del programa sino que, ademas, esté interesada en
que se aplique en la organizacion.

Luego —es decir, una vez que se han fijado los objetivos con el compro-
miso de la maxima conduccion- se deberan elegir cuidadosamente los men-
tores y los participantes del programa. Unos y otros deberan estar interesa-
dos en el proceso, tomar sus objetivos como propios y comprender los
beneficios mutuos. Si cualquiera de los participantes, mentor o tutor y par-
ticipantes o personas bajo tutoria, piensa que esto es algo mas que pide la orga-
nizacion, como una carga adicional a su lista de tareas, sera mejor dejarlo
fuera del programa. El éxito depende del compromiso de todos los involu-
crados. La organizacion deberé asegurarse de la vocaci n de las partes inter-
vinientes. El tutor y la persona bajo tutoria deben estar convencidos de las
bondades de la tarea a desarrollar.

En cuanto a los tutores, no todos pueden serlo; se requieren ciertas ca-
racteristicas, ademas del deseo de asumir ese rol.

Por ultimo, sera clave la comunicacion a toda la organizacion acerca del
programa. Las buenas practicas deben ser comunicadas a todos. Pero esto
no termina alli, ya que una comunicacién eficaz entre el tutor o mentor y
los participantes del programa sera fundamental para su éxito.

El mentoring también implica formaci n de la persona bajo tutoria
—tanto en conocimientos como en competencias, para lograr el desarrollo
esperado-, y del tutor, ya que si hunca lo fue antes, debera recibir alguna ca-
pacitacion al respecto en ambas direcciones: por un lado, en conocimientos
(es decir, en qué consiste un programa de mentoring, los pasos necesarios
para llevarlo a cabo, etc.) y, por otro lado, de ser necesario, formacion en
materia de competencias. No todos los buenos jefes o gerentes pueden ser
buenos mentores.
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¢Como lograr un exitoso programa de mentoring?

Objetivos claros

Objetivos
claros

C
con cioén
vocacién adecuada

C

promiso
dela
direccion

Formacién en

conocimientos y
competencias

Fomentar la
independencia
de los empleados

Un objetivo adicional que debe considerarse en todo programa de
mentoring es el de fomentar la independencia del empleado para lograr el
verdadero crecimiento y asi cumplir con los objetivos fijados.

C mo lograr que los gerentes o supervisores
sean buenos tutores o0 mentores?

Si una empresa nunca aplico estas metodologias, deberé crear cultura al res-
pecto. No se implementa de la noche a la mafana.

Pero el primer paso es que la persona que sea designada tutor debe sen-
tir y saber que no se le asigné una nueva carga sino una nueva responsabilidad
sobre la cual la empresa esté interesada, que se encuentra en linea con los
objetivos de la empresa; y él, a su vez, sera evaluado por como realice la tu-
toria asignada.
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Un tutor debe lograr que la persona bajo tutoria sienta que él, su tutor,

*+ lo puede ayudar,

+ lo conoce muy bien,

+ lo ayudara a salir adelante,
+ es necesario para él.

Para referirse a la persona bajo tutoria los norteamericanos utilizan una
palabra del francés, llamandolo “the protégé”?’.

Bell28 sugiere cuatro pasos para la relacién con “the protégé” (“prote-
gido” en castellano o, como lo hemos llamado a lo largo de esta obra, “per-
sona bajo tutoria™), sin resistencias y con éxito:

1. Informarle claramente acerca de su desempefio, sus problemas y sus
logros.

2. Asegurarse de la comprension -y su acuerdo- sobre el foco de aque-
Ilo que se espera de él.

3. Transmitir ideas para mejorar el desempefio de la persona bajo tuto-
ria cuidando las formas para generar adhesion y eliminar la resisten-
cia frente a los comentarios.

4. Usar la primera persona del singular eliminando frases tales como
“usted debe”, reemplazandolas por “quiero ser una fuente de ayuda
para usted”.

Cu nto tiempo debe durar una tutor a o un programa de mentoring?

Para Mathis y Jackson29 el mentoring debe darse entre gerentes que transi-
tan la mitad de sus carreras, y personas que comienzan las suyas. Capacida-
des técnicas, de relacion interpersonal y politicas seran los elementos mas
importantes a transmitir de las personas con mas experiencia a las mas jove-
nes. Los autores mencionados presentan un grafico interesante con relacién
al mentoring, que exponemos a continuacién en una traduccion libre y sim-
plificada.

27. Protégé: protegido. Protéger: proteger, amparar, defender, escudar, resguardar, salvaguardar, pre-
servar, favorecer, ayudar.

28. Bell, Chip R. Managers as mentors. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1998.

29. Mathis, Robert L. y Jackson, John H. Ob. cit., pagina 365.
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Gerente con menos

Etapa / Tiempos

Etapas en una relacion de mentoring

Gerente con mayor

experiencia experiencia
Admira las Toma conocimiento
competencias 612 acerca de si el gerente con
del gerente con mas » Inicial — < menor experiencia tiene
experiencia. i potencial y si es posible
Reconoce su apoyo apoyarlo
TR Desarrollo Provee apoyo, coaching,
. . o | delatarea 2-5 P proteccion y le sirve
mismo, adquiere > o <
S I "= troncal afios de soporte en sus
P del mentoring acciones
Necesita independencia El gerente con menos
y autonomia. > Separacion 6-12 P experiencia demuestra
Siente ansiedad y i P meses - su desarrollo y talento y
pérdida de tiempo “se corre al costado”
Continta el apoyo,
Siente gratitud por los siente orgullo por las
afos pasados pero SR . felicitaciones
105 p pero. P Redefinicion Continuo < .
no siente dependencia. que recibe el gerente de
Relacion “de amigos” menor experiencia.
Relacion “de amigos”

Fuente: Mathis, Robert L. y Jackson, John. Ob. cit., pag. 365.

Cuando el tutor es un par

Si bien no es la figura mas frecuente, el mentor puede ser un par. En este
caso, el tutor debera asumir ese rol con mucho tacto, para que la relacion
sea fructifera y no genere malos entendidos. En este tipo de mentoring es
interesante citar los consejos de Bell30 cuando sefala: Esfu rcese por conseguir
un aprendizaje rec proco. Sus sugerencias incluyen el cuidado del lenguaje: uti-
lizar el “yo haria las cosas de este modo” en lugar de “tu deberias hacer...”, y
la sugerencia de ir un poco mas alla, tratando de ponerse en el lugar del otro
y buscar un area donde ambos quieran aprender, de modo tal que, aun con-

servando su rol de mentor, realicen juntos el aprendizaje.

30. Bell, Chip R. Mentoring. Ediciones Gestion 2000. Barcelona, 1997, pagina 135.
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Mas adelante Bell sefiala: EI hacer de mentor de nuestros iguales nos ofrece, a
la vez, recompensas y desaf os especiales. El secreto del xito reside en aceptar lo que es
ostensiblemente una relacion de igualdad y gestionar el intercambio de sabidur a pa-
ra que mantenga y haga honor a esa igualdad. El concentrarse en la humildad, una
consideracion sincera, una afirmacion aut ntica y equilibrio pueden dar origen a un
intercambio que deleite tanto al mentor como al protegido.

La entrevista o reuni n en la tutor a

Conceptualmente no difiere de una evaluacion acerca de los puntos fuertes
y débiles, el compromiso asumido y el desarrollo profesional. EI formulario
siguiente muestra la relacion y los pasos de la reunidn de tutoria y del pro-
grama en si.

SEGUIMIENTO DE TUTORIA

Nombre del tULOr: .........ocoiiiiiiiii e

Nombre de la persona bajo tUtOrTa: .........cocveerieeeiiieiieeiie e
POSICION QUE OCUPA ...ttt ettt ettt
Fecha de la entrevista: ...... [ [

Breve comentario sobre la actuacion de la persona bajo tutoria

Inquietudes de la persona bajo tutoria en relacion a su carrera profesional:
proyectos en los que participa, proyectos en los que quisiera participar, etc.

Firma de la persona bajo tutoria: ....................
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Esta reunion de seguimiento debera realizarse de manera periddica e,
idealmente, tener un dia fijo de realizacion, para que tanto el tutor o men-
tor como la persona bajo tutoria sepan que tienen un compromiso; por
ejemplo, el tercer lunes de cada mes, o el primer y tercer martes de cada
mes. De ese modo no sera necesario llamar para coordinar una reunion: la
misma ya esta planeada, lo cual brinda seguridad y plantea un horizonte cla-
ro de trabajo para las partes involucradas.

No es imaginable un esquema de tutoria 0 mentoring sin reuniones fre-
cuentes, con sugerencias formales e informales, formularios escritos y co-
mentarios verbales.

En definitiva, el mentor o tutor, en conjunto con su prot ¢ 0 persona
bajo tutoria, debe conformar un equipo de trabajo donde la persona mas ex-
perimentada brinde su apoyo y consejo al més joven, para lograr un mayor
desarrollo de este ultimo, en beneficio de todos.
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, SUMARIO
METODOS PARA EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS
DENTRO DEL TRABAJO

Hemos denominado Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo a todas las
acciones que con este fin se realizan juntamente con la tarea cotidiana y se relacio-
nan tanto con conocimientos como con competencias. En esta obra nos focalizaremos
en el desarrollo de las competencias. Los distintos métodos tienen diferente grado de
eficacia segin se apliquen para conocimientos o para competencias.

Un primer buen paso para el desarrollo de competencias esta dado por el rol de los
jefes en el desarrollo de competencias, que hemos denominado Jefes como coachs,
donde estos, al mismo tiempo de cumplir su rol de supervision, llevan adelante otra
funcioén: ser guias y consejeros de sus empleados.

Si bien los términos coaching y mentoring pueden usarse como sinénimos, no lo son:
la diferencia radica en el alcance de cada concepto. El segundo tiene un alcance mas
amplio que el primero.

El coaching constituye una relacién interpersonal orientada al aprendizaje, donde ca-
da uno de los participantes del proceso cumple un rol: coach y aprendiz. No todas las
personas pueden ser buenos coachs.

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relacion directa con el valor de la
compaiiia; por lo tanto, hay que desterrar ideas tales como que la inversién en estos
temas representa gastos cuyo retorno o rendimiento es dificil de observar.

En referencia a la funcién del area de Recursos Humanos o Capital Humano con
relacion al desarrollo de personas, se puede sintetizar como aquellas acciones ten-
dientes a: 1) incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimien-
to y avance en sus carreras; estas capacidades pueden estar con relacion a conoci-
mientos o0 competencias. 2) A través de ciertas herramientas, como las evaluaciones,
mejorar las capacidades del personal tanto en conocimientos como en aspectos me-
nos tangibles, como las actitudes y los valores. En nuestra metodologia esto se verifi-
ca a través de la Gestion por competencias.

En Latinoamérica, en un alto porcentaje las areas de Recursos Humanos o Capital Hu-
mano dependen del gerente o director de Administracion y Finanzas —no de la Direc-
cion General-y a su vez un porcentaje mas alto aun, mas alla de la denominacién que
se le dé al area, tiene por funciones y responsabilidades s6lo atender problemas de ti-
po legal y administrativo (lo que hemos dado en llamar “oficina de personal’).
Manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el desarrollo del personal
clave. Mediante la evaluacioén por competencias es posible, entre otras cosas, confec-
cionar planes de sucesion de posiciones clave y planear carreras.

El mentor o tutor monitorea el plan de carrera del involucrado. EI mentoring también
implica formacion de la persona bajo tutoria, tanto en conocimientos como en com-
petencias, para lograr el desarrollo esperado, y del tutor, ya que si nunca lo fue antes,
debera recibir alguna capacitacién al respecto y, de ser necesario, debera recibir —ade-
mas— formacion en materia de competencias. No todos los buenos jefes o gerentes
pueden ser buenos mentores.
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

La formacién en el ambito de las organizaciones

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

Grado de eficacia de cada uno de los métodos de desarrollo fuera
del trabajo

Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias fuera del
trabajo: codesarrollo

Elementos basicos de capacitacion y entrenamiento

La funcion Formacion dentro del area de Recursos Humanos o
Capital Humano

Capacitacion y entrenamiento dentro de la gestion por
competencias

Rol del area de Recursos Humanos o Capital Humano en la
formacion de personas

Cbémo llevar adelante un plan intensivo de desarrollo de
competencias

¢Como realizar un seguimiento de la evolucién del desarrollo de
las competencias?




Desarrollo de personas fuera del trabajo

Hemos denominado Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo al gru-
po de actividades dirigido tanto a la transmisiéon de conocimientos como al
desarrollo de competencias, que son planeadas por la organizacion y que
pueden realizarse tanto dentro de su ambito como fuera de él (considerando
la ubicacion geogréfica), a la vez que pueden llevarse a cabo en el horario la-
boral de cada persona, o en cualquier otro. El ejemplo mas frecuente de este
tipo de actividades lo constituyen los cursos de capacitacion o formacion: se
relacionan directamente con la tarea diaria pero se realizan fuera de esta.

La formacion en el ambito de las organizacionest

En el &mbito de las organizaciones, una de las tareas que debe abordar el
area de Recursos Humanos o Capital Humano en relacion con una de sus
funciones, la de Capacitacion, es colaborar para que los empleados hagan
mejor sus tareas. Planteado de esta manera, el desafio es de suma importan-
cia, ya que todas las organizaciones necesitan que su gente mejore la forma
en gue trabaja. Y ain mas, hoy se demanda que los empleados sean capaces
de hacer mas tareas y, en muchos casos, de distinto orden que las que tradi-
cionalmente realizaban. Solo basta mencionar las tendencias hacia la poli-
funcionalidad en las posiciones, que en ciertas organizaciones no sélo se so-
licita a niveles operativos, sino también a ejecutivos.

En este proceso de busqueda de mejorar en forma permanente, la forma-
cion de las personas cobra un valor estratégico. En este sentido, el aporte que
puede realizar quien tenga a su cargo la funcién Capacitacion consiste en me-
jorar el presente y tratar de ayudar a construir un futuro en el que los recur-
sos humanos estén formados y preparados para superarse continuamente.

Ni una ni otra tarea es sencilla. Entre los obstaculos se pueden citar las
caracteristicas particulares que impone la educacién de adultos, y que la
preocupacion central de sus destinatarios no es capacitarse sino realizar ade-

1. La autora ha tratado algunos de estos temas en una obra previa, Direccién estratégica de Recursos Hu-
manos. Gestion por competencias, capitulo 8. En la presente obra se ha revisado el material menciona-
do y se lo ha tratado con una perspectiva mas amplia, en algunos casos, y enfocado sélo en compe-
tencias, en otros.
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cuadamente su trabajo. Por lo tanto, la capacitacion se desarrolla siempre
resolviendo la tension entre las demandas acuciantes de obtencion de resul-
tados y la necesidad de actualizar conocimientos para mejorar esos resulta-
dos e impulsar cambios.

Las organizaciones no siempre utilizan adecuadamente el presupuesto
de capacitacion con el que cuentan (en ocasiones, N0 muy generoso). A mo-
do de reflexion, le sugerimos que haga un analisis personal y reflexione
acerca de su propia historia, revisando la utilidad de la capacitacién que re-
cibid en su trayectoria laboral. Considere tanto actividades formales de ca-
pacitacion como situaciones fuera del aula que hayan constituido para usted
instancias significativas de aprendizaje. Indique por lo menos una conse-
cuencia importante de esas actividades en el desarrollo de su tarea. ;Obtu-
vo de su capacitacion formal todo lo que esperaba y necesitaba? Si no fue
asi, ¢a qué circunstancias adjudica la diferencia entre sus expectativas y los
resultados alcanzados?

A modo de anécdota, le podemos aportar un caso positivo y uno nega-
tivo, ambos referidos a la formacion en materia de conocimientos. Hace mu-
chos afos, cuando ingresé en el grupo Bunge & Born recibimos una capa-
citacion full time de cinco semanas sobre la metodologia que el grupo usaba
en ese momento en materia de sistemas de informacion. En mi carrera hu-
bo un antes y un después de esa capacitacion; esa instancia marcé toda una
etapa profesional, que dur¢ siete afios. En las antipodas, afios después y en
otra organizacion, todos sus integrantes recibimos una capacitacion duran-
te varios meses en el uso de un software, y aunque fue muy interesante co-
mo actividad, en mi caso particular no tenia aplicacion préctica, ya que no
se relacionaba con mi puesto de trabajo; por lo tanto, la experiencia fue
agradable pero la inversion no estuvo adecuadamente direccionada.

A continuacion le relataremos otra experiencia, que nos refirié un co-
lega del area de Capital Humano de una corporacién transnacional, con re-
lacion a la formacidén en competencias. Hace unos anos le toco en suerte
asistir a una actividad en México de dos dias sobre la tematica de liderazgo
y trabajo en equipo, destinada a directivos de diversas areas, entre otras, co-
merciales. Realizada en un lugar sofiado, con facilitadores carismaticos y muy
buenos en lo suyo, la actividad no tuvo, sin embargo, desde la perspectiva
del desarrollo de las competencias especificamente, el resultado esperado.
El participante se llevd una idea sobre cual era su grado de desarrollo de las
dos o tres competencias a las que se referia la actividad, pero la cosa quedo
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alli. Es decir, no se produjo un desarrollo de sus competencias, aunque re-
conoce que la actividad fue muy interesante y que lo ayudé a incorporar co-
nocimientos sobre los temas tratados; pero “en especial —confiesa, con un
poco de turbacion- pasé unos dias muy agradables”. Usted querra saber si
se cumplio el objetivo... En este caso en particular, quiza se cumplieron los
objetivos personales del participante, pero intuyo que no los de la organiza-
cion de la cual formaba parte.

En definitiva, la mayoria de los cursos de formacién que se ofrecen
aportan teoria sobre la competencia, pero no la desarrollan. Generalmente
tienen la misma falencia: tratan a las competencias “casi” como si fueran co-
nocimientos, por lo cual transmiten una serie de conceptos pero no alcan-
zan el objetivo: modificar comportamientos.

La formacion de tipo tradicional habilita para la transmision de cono-
cimientos. El desarrollo de competencias requiere modificacion de compor-
tamientos, y para ello se necesitan acciones que deben ser “a medida de la
organizacion”, ya que los modelos de competencias son diferentes entre una
organizacion y otra.

Dice Ernesto Gore2 que las organizaciones utilizan la capacitacion o forma-
cion como una de las herramientas usuales para incorporar nuevas conductas 0 mo-
dificar rutinas. Por lo general consiste en clases dictadas en el aula, a la manera es-
colar, aunque también puede tomar otras formas, como el entrenamiento en el lugar
de trabajo 0 a distancia. Se trata de actividades planeadas y relativamente formaliza-
das de ensefianza, que se realizan para mejorar el desempefio de personal que ocupa o
ha sido seleccionado para ocupar algin puesto de trabajo.

Contintia méas adelante: El término “capacitacion” tiene una fuerte connota-
cion profesional y esta ligado a la transferencia de lo aprendido en el trabajo, en un
contexto determinado y con relacion a roles o competencias profesionales. Sin embargo
entrafia un sentido mucho mas amplio que el de describir aprendizajes que se logran
repitiendo mec&nicamente ideas 0 movimientos: incluye procesos de analisis, discusion
y reflexion.

Gore define la capacitacion como un proceso planificado de adquisicion de
nuevos conocimientos susceptibles de ser transferidos a las rutinas de trabajo, para
modificarlas en parte o sustancialmente, y no sélo para resolver problemas sino para
cuestionar los criterios a partir de los cuales estos son resueltos.

2. Gore, Ernesto. Conocimiento colectivo. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2003, paginas 19 y siguientes.
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Gore no se limita a considerar la capacitacibn como un conjunto de préac-
ticas escolares dentro de la empresa. Nuestra postura coincide con esta apre-
ciacion, ya que proponemos la formacién de las personas en relacion con una
implementacion de gestion de recursos humanos por competencias, y como
esta metodologia se basa en los planes estratégicos de la organizacion, las ac-
ciones de desarrollo propuestas estaran de acuerdo con las mismas.

Por ultimo, Gore agrega: La capacitacion es producto de un proceso social
complejo, no exclusivamente en funcidn de objetivos explicitos, sino como el producto
de una red de acuerdos, por lo general tacitos, lo que necesariamente connota una di-
mension politica del problema, caracterizada por la relacion entre saber y poder.

Esta obra esta dirigida solamente al tratamiento del tema del talento y
las competencias. Esta Ultima palabra es utilizada por muchos autores con
un alcance diferente al que nosotros le damos, como ya se ha visto con an-
terioridad. Para nosotros, s6lo abarca aspectos relacionados con la persona-
lidad. Sin embargo, cuando las organizaciones encaran los diferentes pro-
gramas de formacioén existe una gran confusion respecto de los términos y
los contenidos. En una obra titulada Administre el conocimiento3, sus autores
hacen una interesante diferenciacion entre los vocablos datos, informacion y
conocimiento. La tendencia a confundir estos términos —dicen Probst y otros—es la
causa de multiples malos entendidos en cuanto a la administracion del conocimiento.
Quizé desde nuestra perspectiva no sélo debemos distinguir estos conceptos
sino, ademas, diferenciar conocimientos de competencias, las que implican mo-
dificar comportamientos.

Agregan los autores mencionados: Debemos considerar diferencias entre el co-
nocimiento de los individuos y el de los grupos. Mas adelante remarcan el concep-
to de que la base del conocimiento la constituyen tanto los individuos como
los grupos, diferenciando las capacidades individuales de las competencias
organizacionales (utilizando en una oportunidad el término “competencia”
con otro alcance, pero la referencia siguiente es de todos modos pertinente).

Dicen Probst y otros4: Los procesos organizacionales que funcionan bien de-
penden de las interacciones exitosas de todos los participantes. La planeacion y la im-
plementacion de un programa de capacitacion pueden requerir la participacion de
una amplia gama de empleados que incluye la administracion financiera, la alta ge-

3. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Administre el conocimiento. Pearson Educacion, Mé-
xico, 2001.
4. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ibid., pagina 18.
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rencia, la capacitacion de personal, la intendencia, etc. Todas estas personas contri-
buiran al resultado del programa; si tienen éxito trabajando juntas en forma produc-
tiva, entonces la compafiia obtendré mayores competencias organizacionales, lo cual
constituye un elemento colectivo en su base de conocimiento.

En otra parte de la obra Probst5 coincide con Gore: El conocimiento colec-
tivo es un elemento fundamental en la estrategia competitiva. Por lo regular, las com-
petencias de la organizacion consisten en recursos muy distintos y en elementos del co-
nocimiento individual, entretejidos para formar un todo que suele ser dificil de definir.
A diferencia de las materias primas o los componentes fabricados que los competidores
pueden adquirir en un mercado abierto, las capacidades no se compran; son el resul-
tado de un proceso, con frecuencia prolongado, de acumulacién internay, por lo tan-
to, son particularmente valiosas como activos competitivos.

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

Los métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo se relacionan
con conocimientos y competencias. Como hemos sefialado en otras partes
de esta obra, haremos foco en las competencias.

Algunas de las variantes mencionadas en nuestro grafico “Métodos de
formacion fuera del trabajo” (véase la pagina siguiente) hacen referencia al
desarrollo de competencias dirigido por la organizacion fuera del &ambito de
trabajo. Todos estos métodos parten de un principio basico: poner al parti-
cipante en accién. Los estudios de casos —en especial si son discutidos en
grupos—, los juegos gerenciales y las técnicas de role playing apuntan a que
los participantes sean los actores de su propia formacion. Los seminarios de-
beran tener también estas caracteristicas para ser efectivos. Ninguna perso-
na cambiara comportamientos sélo por conocer los fundamentos tedricos
sobre el tema, y sera insuficiente el mero hecho de conocer su valoracion so-
bre el mismo.

La formacion se utiliza como un método alternativo, también, desde
antiguo. Si se desea aplicar un concepto amplio, la formacién en todas sus
facetas coadyuva al desarrollo de competencias; es decir, si una persona re-
cibe capacitacion en un tema técnico, por ejemplo, puede al mismo tiempo

5. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ibid., pagina 22.
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desarrollar competencias. Sin embargo, nos referimos a la formacién espe-
cifica en competencias.

En el mercado, la oferta disponible sobre este tema es muy variada. Se-
ra efectiva en el desarrollo de competencias aquella modalidad que ponga
al participante en accion.

Métodos de formacion fuera del trabajo

@ Seminarios @ | Codesarrollo

L Juegos @ Role
gerenciales playing
@ Estudio de
casos N

@  Métodos de
desarrollo de las personas
fuera del trabajo

< | '
[ ) Se utilizan en

adicion a los métodos de
desarrollo de personas
dentro del trabajo

A continuacién presentamos un listado exhaustivo de métodos de for-
macion fuera del ambito de trabajo.

e Cursos formales de capacitaciéon. Estos pueden ser desde los clasicos
cursos de capacitaciéon empresarial hasta posgrados direccionados,
elegidos por la organizacion y pagados por ella. En el caso de estu-
dios de grado o posgrado, las variantes oscilan entre el pago total de
los gastos de estudio y el de una parte de los mismos. En ambos casos
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se presuponen ciertas facilidades para el estudio adicionales a las es-
tandar, previstas en la legislacion de cada pais.

Lecturas guiadas. Se relaciona con una de las actividades que hemos
propuesto para el autodesarrollo. Las lecturas sugeridas por tutores,
mentores, jefes u otras personas que puedan influir favorablemente
pueden ser de mucha utilidad para el desarrollo tanto de conoci-
mientos como de competencias.

Capacitacion on line. O instruccién guiada a través del ordenador.
Mencionamos esta actividad por separado porque asi se la visualiza en
muchos dmbitos. En la mayoria de los casos solo se trata de activida-
des de capacitacion que utilizan el soporte tecnolédgico (el ordena-
dor), y tienen una ventaja sobre los métodos tradicionales, al permitir
el entrenamiento de personas sin requerir su desplazamiento fisico;
otra ventaja —-muy importante— es que con este método las personas
pueden elegir el horario en que se capacitaran, ya que pueden hacer-
lo en cualquier momento.

Seminarios externos. Al igual que sucede con los juegos gerenciales,
hay muchas opciones en el mercado. Debera ser muy cuidadoso en
su eleccion.

Método de estudio de casos. Se asignan casos para resolver fuera del
entorno laboral. Lo maés frecuente es que los mismos no tengan una
Unica solucion, por lo cual son muy adecuados para su analisis gru-
pal, en una instancia que debera ser conducida por un moderador
experto.

Juegos gerenciales. Tienen un proposito de simulacion, es decir, po-
ner en juego al participante en situaciones simuladas para su forma-
cion. Un juego de simulacién requiere que los participantes analicen
situaciones y decidan el mejor curso de accion basados en la informa-
cion disponible. Existen muchas variantes de juegos de simulacién
por ordenador e interactivos donde las personas pueden jugar solas
0 en grupos. Muchos juegos de simulacidon no tienen una Unica solu-
cion y sélo plantean poner en accion las relaciones interpersonales.
En materia de juegos se pueden encontrar muchas opciones. Para
que los mismos sean fructiferos, las actividades deberan ser conduci-
das por un instructor experimentado, en el caso de ser presenciales,
o tener un disefilo muy cuidado, en el caso de los que se administran
a través de un ordenador.
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e Programas relacionados con universidades. Los programas en univer-
sidades son muy utiles para la formacién gerencial integral pero no es-
tan, en general, enfocados al desarrollo de competencias en particular.

* Role playing. O entrenamiento a traves de la simulacion. Requiere
una persona entrenada en esta practica para asumir el rol especifico
deseado. Se utiliza especialmente para el desarrollo de competencias.
Vale el mismo comentario que para Juegos gerenciales y Seminarios.

« Licencias sabaticas. Poco frecuentes en nuestro pais, Argentina, son
sin embargo profusamente mencionadas en la literatura sajona sobre
recursos humanos. Mathis y Jacksoné, por ejemplo, las incluyen entre
los métodos de desarrollo. Las ausencias sabaticas son un tiempo pago
donde la persona se rejuvenece y se desarrolla. Fue una préctica popular
durante muchos afos en los ambientes académicos. En el presente
esta préactica ha sido incorporada por la comunidad de negocios. Se-
gun estos autores, mas del 10% de las corporaciones en los Estados
Unidos han adoptado estas practicas. Esto no presupone, necesaria-
mente, que estas mismas corporaciones con filiales en paises hispano-
parlantes las apliquen fuera de sus casas matrices.

Esta practica propone un periodo sabéatico de un afo, de alli la deno-
minacion de “afo sabatico”; sin embargo, puede ser un periodo de
entre seis meses y un afio, durante el cual el empleado dispone de
tiempo libre sin dejar de percibir su salario habitual. El involucrado
puede destinar su tiempo, por ejemplo, a programas sociales, entre-
namiento en lugares remotos, vivir en paises con los cuales no tiene
contacto habitual en su tarea cotidiana, realizar programas de volun-
tariado u otras actividades formativas.

Una de las desventajas de las licencias sabaticas es su alto costo. Se
puede contar entre sus principales beneficios prevenir el burnout 7y
ser un fuerte aliado en la retencién de personas.

6.

7.

Mathis, Robert L. y Jackson John H. Human Resource Management. South-Western College Publis-
hing, a division of Thompson Learning, Cincinatti, Ohio, 2000, pagina 361.

Burnout: agotamiento fisico y mental extremo al que llega una persona luego de estar sometida du-
rante mucho tiempo a condiciones de estrés laboral que desbordan su capacidad de respuesta. Al-
gunos de sus sintomas: agotamiento emocional, despersonalizacion y disminucién de la iniciativa
y la capacidad de toma de decisiones del sujeto cuando las condiciones de estrés se sostienen du-
rante mucho tiempo. El burnout también afecta a la empresa, porque el empleado que lo sufre co-
mienza a trabajar en forma automatica y experimenta una caida en su capacidad productiva.



216

DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

« Actividades outdoors o fuera del ambito laboral. Estas actividades han

tenido su origen en programas para altos ejecutivos, por medio de los
cuales estos pasaban varios dias o fines de semana alejados de sus lu-
gares de trabajo para realizar determinadas actividades. Las mismas
se focalizaban en el trabajo en equipo y en actividades de esfuerzo in-
dividual o grupal, tales como actividades en un desierto o en la mon-
tafa. Muchas llegaban a ser verdaderas pruebas de supervivencia. Es-
tas actividades se encuentran bajo severo anélisis en este momento,
por cuanto, en ocasiones, se ponia en riesgo la vida o la integridad fi-
sica de los participantes y, en otras, eran desvirtuadas y reemplazadas
por meras actividades distractivas sin ningun rigor profesional. Como
complemento a nuestro comentario me permito citar a Jac Fitz-enzs8,
quien dice: Una de las altimas y muy costosas modas del desarrollo son los
cursillos de consolidacion de equipos en el exterior. O de supervivencia. La su-
posicion es que la gente aprende a trabajar en equipo construyendo balsas y es-
calando montafias juntos. Es probable que sea asi. Me imagino que resultara
muy divertido para el que esté en forma, y agonico para el que no lo esté, pero
en cualquier forma los vendedores de este tipo de cursillos estan obteniendo
buenos ingresos. Y continda luego: Si se desea medir resultados [la activi-
dad] debe proporcionar formacion de aptitudes en el contexto del puesto de tra-
bajo. La razon para esto es que la construccion de balsas no tiene ninguno de
los factores de riesgo que tiene la actuacion en la empresa. En resumen —dice
Fitz-enz- es divertido, pero tanto si la balsa flota como si se hunde, las perso-
nas siguen manteniendo su empleo cuando vuelven a la empresa.

No pretendo extenderme maés en este punto, pero hemos visto en
paises de Latinoamérica, entre ellos la Argentina, actividades como
las mencionadas donde, ademas de lo ya dicho, se verificaba discrimi-
nacién entre los participantes al separarlos en grupos por peso u
otras caracteristicas fisicas, para una supuesta “mejor realizacion” de
las actividades.

Codesarrollo. Explicaremos méas adelante esta modalidad. Es la va-
riante de formacién en competencias fuera del trabajo que propone-
mos en nuestra metodologia.

8. Fitz-enz, Jac. Cémo medir la gestion de Recursos Humanos. Ediciones Deusto, Bilbao, 1999, pagina 291.
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Grado de eficacia de cada uno
de los métodos de desarrollo fuera del trabajo

Actividad Aplicable a Grado de eficacia
Cursos formales de capacitacion Conocimientos Alto
Competencias Bajo
Lecturas guiadas Conocimientos Alto
Competencias Medio
Capacitacién on line Conocimientos Alto
Competencias Bajo
Seminarios externos Conocimientos Alto
Competencias Medio
Estudio de casos Conocimientos Alto
Competencias Medio
Juegos gerenciales Conocimientos Alto
Competencias Medio
Programas con universidades Conocimientos Alto
Competencias Bajo
Role-playing Conocimientos Medio
Competencias Alto
Licencias sabaticas Conocimientos Alto. Depende del objetivo
Competencias Medio. Depende del objetivo
Actividades outdoors Conocimientos Bajo
Competencias Medio
Codesarrollo® Conocimientos Alto
Competencias Alto

217

El grado de eficacia se relaciona mas con la actitud del individuo que
con la técnica utilizada. Es decir que aun una técnica que en primera instan-
cia parezca poco efectiva, si la persona que la realiza efectia al mismo tiem-
po un proceso de reflexiéon y a través de ello logra cambiar comportamien-
tos, puede pasar a constituir una modalidad de alta eficacia.

Los métodos de desarrollo fuera del trabajo, usualmente conocidos como
“meétodos de formacion”, se utilizan en adicion a los “métodos de desarrollo

9. Codesarrollo: si bien lo proponemos como una actividad para el desarrollo de competencias, ba-
jo el mismo esquema es factible disefiar una actividad para la formacion en conocimientos.



218 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

de personas dentro del trabajo” (capitulo 4), como un complemento o co-
Mo un camino alternativo, segun cada caso. No se aconseja reemplazar los
métodos dentro del trabajo por formacién como Unica alternativa.

Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias fuera
del trabajo: codesarrollo

Para Cole?0, los modernos métodos de capacitacion incluyen desde la parti-
cipacion activa hasta la experimentacion del conocimiento. A su vez, asegu-
ra que los programas deben ser flexibles, acordes a la disponibilidad del tra-
bajador y de la organizacion.

La capacitacion puramente tedrica esta en desuso, y las nuevas generacio-
nes demandan una rapida experimentacion préactica. De los instructores se es-
pera “la formula” para solucionar los problemas bien y répido. La habilidad de
combinar teoria con préctica, dando recetas sin descuidar la teoria, requiere
mas y mas de la capacitacion y de los capacitadores. El desafio es creciente.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia
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10. Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997.
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Sin descartar ninguno de los denominados “métodos tradicionales”, en
nuestra metodologia proponemos tres vias para el desarrollo de competen-
cias, una de las cuales es el codesarrollo, del que nos ocuparemos a continua-
cion, relacionandolo con los métodos de desarrollo de competencias fuera
del trabajo.

¢Por qué llamar a esta practica codesarrollo?

Hemos explicado el término “desarrollo” en el capitulo 2, definiéndolo co-
mo “las acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez o perfeccion de-
seado en funcion del puesto de trabajo que la persona ocupa en el presen-
te 0 se prevé que ocupe mas adelante”.

Antepuesto a un sustantivo o adjetivo, el prefijo “co” significa, segun el
Diccionario del espafiol actual 11: que es juntamente con otro(s) lo que el nombre o
adjetivo indica.

“Co” es un prefijo latino que significal2 union o compafiia. Ejemplos: co-
ligarse, coadyuvar, coautor.

En sintesis, codesarrollo son las acciones que de manera conjunta reali-
za el sujeto que asiste a una actividad de formacion guiado por su instruc-
tor para el desarrollo de sus competencias.

Para no confundir al lector, esta es la denominacion que en nuestra me-
todologia les damos a los clasicos “cursos de capacitaciéon o formacion”, en-
tendiendo que los mismos, para ser efectivos, deben tener algun agregado,
ya que de la manera en que habitualmente se conciben brindan informa-
cion pero no desarrollan la/s competencia/Zs. Las actividades, aun bajo la es-
tructura de un seminario, curso o taller, deben permitir poner en juego la com-
petencia ofreciendo, ademas, un espacio de reflexién sobre lo actuado.

Estos comentarios pueden parecer muy simples o muy breves, y puede
también que usted, lector, espere mucho mas al respecto. Sin embargo, el
concepto es muy simple y se deriva de todo lo expuesto en el capitulo 3. A
riesgo de parecer reiterativos, vamos a exponer, con otra perspectiva, algo
gue ya se ha dicho, tanto en este capitulo como en los anteriores.

11. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramos Gonzélez, Gabino. Diccionario del espa-
fiol actual. Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
12. Seco, Manuel. Diccionario de dudas. Espasa, Madrid, 1998.
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Para que se verifique el desarrollo de una competencia se deben dar las
siguientes condiciones:

1. Reconocimiento de la necesidad de desarrollo; por ejemplo, des-
pués de una evaluacién de desempefio o luego de una evaluacion de
competencias a través de un assessment center (ACMm).

2. Tomar conocimiento sobre el tema; puede ser a través de un curso o
de una lectura especifica sobre la competencia.

3. Poner en juego la competencia a desarrollar.

4. Observar y reflexionar al respecto.

Estos cuatro elementos conforman un circulo virtuoso de crecimiento.
A partir del esquema utilizado en el capitulo 3 (“El proceso natural del de-
sarrollo de una competencia”), a continuacion ofrecemos otro que parece
similar, pero es diferente, ya que aqui les damos otro uso a los cuatro pasos.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia

Tomar conocimiento del tema

Reconocer la
necesidad de desarrollo

Poner en juego la
competencia

Se verifica un incremento en el
desarrollo de la competencia

Observar, y reflexionar al respecto

Este esquema debera verificarse en la actividad. Si se estuviese trabajando
en el desarrollo de la competencia “Negociacion”, no bastara que se les dé a
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los participantes la méas nueva teoria en materia de negociacion: sera muy im-
portante que la conozcan y que, al mismo tiempo, desarrollen la competencia.

Como el lector puede apreciar, este esquema tiene, ademas, un fuerte
parecido con el modelo de aprendizaje experimental propuesto por Cole. Si
la capacitacion en materia de competencias no hace que la competencia se
ponga en juego y que el participante realice una reflexién sobre la situacién,
no se verificara la modificacion de comportamientos. Pero de eso se trata,
justamente: cuando se habla de capacitacion o formacién en competencias
el objetivo buscado es el cambio de comportamientos.

Por esta razon y no otra es que para nosotros formacién en competen-
cias es codesarrollo; es decir, mediante una actividad determinada se logra (o
al menos se busca lograr) que el participante modifique comportamientos,
pero no solo el dia de la capacitacion, sino también luego, en su vida diaria.

Pasos sugeridos para una actividad de codesarrollo*

1. Un primer comentario: se sugiere que las actividades sean disefiadas
a medida de la organizacién; por lo tanto, no son de alta eficacia los
denominados “cursos enlatados”, previamente disefiados. Estos ulti-
mos puede ser muy atractivos en su presentacion, pero no eficaces
para el fin deseado, el desarrollo de competencias.

2. Presentar el tema. Si bien ciertas competencias parecen conocidas por
todos, como “Liderazgo” o “Trabajo en equipo”, no siempre es asi. Por
lo tanto, es preciso dedicar una parte de la actividad a explicar el te-
may cual es la definicién de la competencia en la organizacion. El lec-
tor debe recordar que las competencias se definen “a medida”; por lo
tanto, las definiciones pueden variar de una organizacién a otra.

3. Proponer a los participantes actividades que impliquen la puesta en

juego de la competencia y que permitan reflexionar sobre la misma.

Recordar en este punto los comentarios realizados sobre el necesa-

rio respeto a los participantes.

Conducir al participante a la reflexion y a su propia autoevaluacion.

Conducir al participante a la accion.

6. Proponer un seguimiento.

ok

*  Si desea recibir informacion adicional sobre codesarrollo puede escribir a: info@xcompetencias.com.
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Secuencia en el codesarrollo

Seguimiento Seguimiento

Actividad de
codesarrollo

Actividad de

codesarrollo

v

En el grafico precedente se muestra —sobre un eje de tiempo- la reali-
zacion de una primera actividad de codesarrollo, de acuerdo con los pasos
indicados del 1 al 5 en el detalle anterior. Luego se recomienda un segui-
miento, para luego realizar una segunda actividad de codesarrollo y un nue-
VO seguimiento.

¢Quién puede hacer el seguimiento? Si la/s persona/s sujeta/s al desa-
rrollo bajo la metodologia de codesarrollo estd/n al mismo tiempo en un
proceso de coaching, mentoring o tutoria, los responsables de dicho proce-
so pueden realizar el seguimiento respecto del avance o progreso que reali-
za el involucrado en materia de desarrollo de competencias. Otra posibili-
dad es que el facilitador de la actividad de codesarrollo realice un
seguimiento. Para ello deberé reunirse con los participantes de la actividad,
a fin de evaluar la situacion de cada uno.

Para un mas adecuado disefio de actividades de codesarrollo sugerimos
trabajar con las “guias de desarrollo”3 de la organizacién. De ese modo el

13. Martha Alles S.A. ha realizado una investigacion previa a la confeccion de las Guias de desarrollo,
para cincuenta competencias, y de ese modo ha armado una amplia base de datos de actividades
gue coadyuvan al desarrollo de competencias. Para conocer mas al respecto, comunicarse con la
siguiente direccion de correo electronico: info@xcompetencias.com
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responsable del disefio contara con material de apoyo y, ademas, podra ase-
gurarse de no asignar carga tedrica en demasia y poner realmente en juego
la competencia, para lograr su desarrollo.

Usted podra decir que esta propuesta no difiere de ciertos talleres que
se proponen en el mercado. En cierta medida eso es cierto, pero la realidad
es que si bien hay muchos colegas que ya han adoptado este método de tra-
bajo, hay muchos otros que montan un show no necesariamente eficaz para
el desarrollo de la competencia. Como en muchos otros casos, el responsa-
ble de contratar estas actividades debera “separar la paja del trigo” para uti-
lizar de manera adecuada el presupuesto de formacién que la organizacion
ha puesto en sus manos.

Mas adelante le diremos cual es la manera de medir el desarrollo de
competencias.

Elementos basicos de capacitacion y entrenamiento

¢Qué se entiende por capacitacion?

e Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempe-
fiarse con éxito en su puesto de trabajo.

» Es hacer que su perfil se adecue a los requerimientos del puesto, tan-
to en conocimientos como en competencias, adaptandolo ademas a
los permanentes cambios que la tecnologia y el mundo globalizado
plantean.

La capacitacion debe ser siempre con relacion al puesto o al plan de ca-
rrera, y en relacién —a su vez— con los planes de la organizacion, su vision,
mision y valores. La capacitacién no puede estar disociada de las politicas ge-
nerales de la empresa.

Si bien capacitacion y entrenamiento pueden ser utilizados como sinéni-
mos, no lo son.

La capacitacion (o formacion)

Se entiende por capacitacion a aquellas actividades de formacion estructu-
radas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios cono-
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cidos y objetivos predeterminados. Por lo tanto, debe constituir una trans-
mision de conocimientos y/o competencias:

e organizada,
e planificada,
= evaluable.

Entrenamiento

El entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren com-
petencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos, definidos
siempre con relacién a la visién y la mision de la empresa, sus metas de ne-
gocios y los requerimientos de la posicion que la persona desempefia en la
actualidad o se espera que va a ocupar en el futuro.

Implica:
e Transmision de informacion.
e Desarrollo de habilidades.

e Desarrollo o modificacion de comportamientos (competencias).
e Desarrollo de conceptos.

La funcion Formacion dentro del area
de Recursos Humanos o Capital Humano

NO OLVIDAR

Para un exitoso programa de formacién en el ambito de las organizaciones
se deben tomar en cuenta los conocimientos requeridos por el personal, ya
sea con relacion a los puestos que cada uno ocupa en el momento, o pre-
viendo la movilidad interna de posiciones por cualquier razén (entre otras,
los planes de carrera y de sucesion).

En los ejemplos expuestos no hemos tomado en cuenta los conocimientos,
no porque los mismos no sean importantes, sino porque esta obra esta de-
dicada a tratar exclusivamente el aspecto diferenciador que permite alcan-
zar un desempefio superior en las personas; es decir, las competencias.

El contexto impone condiciones y las organizaciones, a su vez, lo mode-
lan. Es un juego dialéctico que se produce entre ambos y los enriquece. Las
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organizaciones tienen que poseer capacidad para reaccionar y adaptarse Y,
en la misma medida, necesitan capacidades para cambiar y adecuar el entor-
no en funcion de sus propios requerimientos.

Tradicionalmente, la funcion Capacitacion se orient6 a difundir entre
los miembros de la organizacién conocimientos, habilidades y actitudes
(competencias) que probaron ser exitosos para enfrentar y resolver, de la
mejor manera, las situaciones conocidas.

En el mejor de los casos, las respuestas eficaces y probadas se transmi-
tian a todos los integrantes de la organizacion, aumentando la eficacia de es-
ta en su conjunto. Procedimientos exitosos se convertian en normasy se co-
municaban a quienes correspondia para su aplicacién efectiva ante
determinadas circunstancias. Esta secuencia ldgica era aplicable tanto a for-
mas estandarizadas de produccién como a modelos de toma de decisiones o
resolucion de problemas, entre otros. Era la transmision de “la forma en que
se hacen aqui las cosas”.

Pero, ¢qué ocurre cuando lo que debemos enfrentar son situaciones
desconocidas? ;Qué hacer cuando las respuestas habituales no dan el resul-
tado esperado? ;COomo preparar a nuestra gente para enfrentar aquellas si-
tuaciones para las cuales no hay una respuesta probada?

De lo que se trata en estos casos es de aprender nuevas formas de pen-
sar y actuar que no conociamos previamente. Es avanzar a tientas tratando
de adaptarnos a una realidad diferente, desconocida hasta hoy.

En estos casos, no se trata de reproducir el conocimiento adquirido. Se
trata de producir nuevo conocimiento. Se trata de prepararse para aprender
ante lo desconocido.

¢Complejo? Sin duda. ;Cual sera, entonces, el papel que debe asumir la
capacitacion en estos nuevos escenarios? ;Cuales son las pautas que debera
respetar a fin de preparar a las personas para enfrentar lo desconocido, lo
imprevisible de los cambios? ;Como hacer que el conocimiento generado
esté oportunamente a disposicion de todos aquellos que lo necesitan? ;Co6-
mo hacer en los casos en que los destinatarios de ese conocimiento se en-
cuentran lejos, por razones de tiempo o distancia?

Quiz4 podamos sintetizar lo dicho hasta aqui en dos grandes desafios
que hoy enfrenta la funcion:

e Promover la generacién de conocimiento y ponerlo a disposicion de
todos los actores de la organizacion.
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» Desarrollar habilidades y actitudes que faciliten el trabajo, asi como
el aprendizaje en entornos virtuales.

En ambos casos, un cada vez mas sofisticado arsenal tecnolégico estara
a disposicion de la actividad de capacitacion, y seguramente se agregaran
nuevos “protagonistas”. Pero de nada servira la tecnologia si no esta respal-
dada en un enfoque innovador de la funcién Capacitacion o Formacion.

Responder a estos desafios implica para la funcion estar en condicio-
nes de preparar a las personas para:

= Aprender en la accidén. Para ser mas precisos, es necesario citar una
vez mas a Ernesto Gorel4: Meterse en el hacer y educarse uno mismo antes
de saber qué es lo que estamos tratando de aprender.

e Predisponerse para la autoinstruccion.

e Conducirse efectivamente en contextos de cambio continuo.

e Acceder a informacion a través de redes informaticas.

e Seleccionar la informacion relevante para la toma de decisiones.

e Comunicarse y trabajar productivamente en entornos virtuales.

e Conducirse en entornos multidisciplinarios y multiculturales.

e Ejercer influencia mas alla de las jerarquias.

El desafio de promover la generacién de conocimientos disponibles pa-
ra todos exige pensar en la organizacién como sujeto de aprendizaje. Es decir,
un sistema capaz de reconocer, incorporar y adaptar la informacion del con-
texto que le permita actuar eficazmente y sobrevivir. Si bien esta es una ca-
pacidad inherente a las organizaciones (sin ella no podrian responder al
medio y sucumbirian), su aplicacién se ve generalmente limitada por obsta-
culos propios de la particular dinamica organizacional.

Es frecuente observar en las empresas como el conocimiento, muchas
veces clave para el éxito de la gestion, no circula, se concentra generalmen-
te en la cuspide, y se torna inaccesible para quienes lo necesitan para operar.
En tales casos, la principal contribucidén de los especialistas en capacitacion
consiste en generar sistemas que permitan la fluida circulacion, aplicacion y
revision del conocimiento con el objeto de mejorarlo permanentemente.

Mantener entrenado y capacitado al personal, ademéas de mantenerlo
empleable, significa mantener actualizado el capital intelectual de la empre-

13. Gore, Ernesto. La educacién en la empresa. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1998, pagina 24.
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sa. Por ello la capacitacion tiene un valor estratégico para las organizacio-
nes. Realmente marcara la diferencia entre una organizacion y otra.

Para Cole*, el aprendizaje experimental o la capacitacion con base ex-
perimental puede resumirse en etapas. En una primera instancia, el partici-
pante parte de una experiencia concreta que trae consigo. En una segunda
instancia, el aprendizaje se inicia en forma inducida por el instructor. A par-
tir de alli sigue una etapa de formacion abstracta de conocimientos, finali-
zando en una etapa deductiva que se relaciona con la experiencia concreta
del participante aportada al inicio de la actividad.

Aprendizaje experimental

> Experiencia concreta

| del participante +
- E A o
Aprendizaje /" \~\ Aprendizaje
deductivo el Y inductivo
” ~,
e ~.
- N
A =
Aplica conceptos Observay
a nuevas .
) 3 reflexiona
situaciones
‘ td
~, /”
~, /’
\\~ ”I
~ .
~. Pid
S i
~
Formacion abstracta
de «
conocimientos

Fuente: inspirado en Personnel Management, de Gerald Cole, ob. cit.

En este ejemplo se combina la capacitacién “en el aula” con la expe-
riencia concreta que el participante aporta al inicio de la actividad. A partir
de esa experiencia, se observa como la persona va relacionandola con los co-
nocimientos adquiridos —representado en el centro y con las flechas—, y lue-
go del paso por las aulas, de qué manera relaciona los conocimientos con

* Reiteramos este parrafo y el gréafico ya expuestos en la pagina 121, porque consideramos pertinen-
te repasarlos.
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nuevas situaciones concretas, generando un circulo de enriquecimiento.
Para que este esquema planteado por Cole se verifique, debe darse lo que
ya hemos indicado en este capitulo y otros anteriores: la capacitacion rela-
cionada con el puesto de trabajo. Si no es asi, no sera factible que la perso-
na lleve a la practica lo aprendido en las aulas y, por ende, no se podra lle-
gar a un circulo de enriquecimiento. El aprendizaje serd en una sola
direccién, de tipo tedrico.

Desde la éptica de la organizacién, la capacitacion puramente tedrica
es insuficiente. En el aprendizaje experimental o capacitacion experimental
el participante combina su propia experiencia con los conocimientos adqui-
ridos, y al aplicar los nuevos conocimientos a experiencias concretas logra el
éxito de la actividad.

Capacitacion y entrenamiento dentro de la Gestion
por competencias

Segun Spencer y Spencer,!5 el entrenamiento puede tener diferentes ver-
tientes; por ejemplo*, para el entrenamiento sobre disertaciones carismaticas las
personas aprenden habilidades interpersonales mediante un “modelo de conducta”:
observando e imitando a otras personas que demuestran una conducta eficaz en una
situacion. Los métodos de modelos de conducta les muestran a los participantes mu-
chos ejemplos en vivo, filmados o grabados sobre una persona que utiliza las compe-
tencias especificas en una situacion real. Los participantes deben imitar el modelo. Por
ejemplo: deben formular las mismas preguntas, con la misma entonacion, que el actor
uso en el papel de un manager que conduce una evaluacion de desempefio. Los ma-
nagers que estan aprendiendo a dar un dissdiscurso inaugural de John F. Kennedy.
Luego, los participantes tratan de dar un discurso carismatico propio, imitando o in-
cluso exagerando a Churchill, King o Kennedy. La exageracion ayuda a romper con
el temor de tratar con nuevas conductas: los participantes producen un estilo mas na-
tural en sus puestos. Varios estudios han demostrado que el modelo de conducta resul-
ta eficaz para ensefiar habilidades interpersonales dificiles de expresar.

15. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit, capitulo 21.
* Este tema ya se menciond en la pagina 72; ahora se transcribe una parte del texto mencionado.



Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo 229

Si una organizacion y su maxima direccion han decidido implementar
un sistema de gestién de recursos humanos por competencias, y lo llevan
adelante, sera sobre las competencias que se centraran los mayores esfuer-
zos de capacitacion y entrenamiento, de modo que la ndmina en su conjun-
to tenga el perfil requerido.

¢Como iniciar la capacitacion
o el desarrollo de competencias?

Muchas comparfiias se preguntan como iniciar un entrenamiento por com-
petencias. Los mercados suelen estar sobreofrecidos de diferentes cursos sobre
diversos temas: liderazgo, trabajo en equipo, presentaciones eficaces, comu-
nicacion y otras competencias requeridas en este momento. Como ya se ex-
puso, el grado de eficacia de estas actividades ofrecidas es diverso.

Muchos podran pensar que para desarrollar competencias basta con
contratar uno de los cursos ofrecidos en el mercado, pero no es asi.

1. En primer lugar, la empresa debe definir cuéles son las competen-
cias requeridas por las diversas posiciones de la organizacion, y lue-
go el grado necesario para cada una de ellas.

2. En base a este primer esquema de puestos y competencias se debe
hacer un inventario de competencias del personal. Para ello se utili-
za la evaluacion denominada Assessment Center Method?6. Para per-
sonas de alto rango jerarquico se puede administrar como alternati-
va la entrevista Bel7. Nos hemos referido a estas dos evaluaciones en
el capitulo anterior.

3. De la comparacion entre estos dos elementos (pasos 1y 2: compe-
tencias requeridas vs. competencias existentes) surgirén las necesida-
des de desarrollo de competencias.

En esta instancia, la organizacion se encontrara con dos niveles de si-
tuaciones a solucionar: el individual y el colectivo.

16. Manual de Assessment. Editado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.
17. Alles, Martha. Elija al mejor. Como entrevistar por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires,
2003, 2004, segunda edicion revisada y aumentada, capitulo 24.
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Respecto del nivel individual, se presentaran casos de personas que de-
ben mejorar ciertas competencias. Luego se analizara cada situaciéon en par-
ticular y se arribara a una solucion de tipo individual. Ejemplos: la designa-
cion de un mentor o un coach (tema que hemos tratado en el capitulo
anterior), o la sugerencia de aplicar el autodesarrollo de competencias, te-
ma que trataremos en los capitulos siguientes.

Tratamiento individual

Evaluacién de Fernando Javier GAP (brecha)

. Requerido
) GAP

Resultado de la
evaluacion

Comentarios:

0000ii010i00000iii00010iiiii000010i0i0i0iiii0i0i0i00i0i0i0] ,
0000ii010i00000iii00010iiili000010i010i01iii0i0i0I0010i0i0] /

0000Ii0i010000011i000i0iii1i0000i0i010i0iiii0i0i0i00i0i0i0i Se Confelcmona /
0000ii0i0i00000iii000i0iiiii000010i0i0i0iiii0i0i0i00i0I0i0I i un_ p an
0000ii0ioiooo0oiiioooioiiiiiooooioioioioiiiioioioiooioioioi individual

0000ii0i0i00000iii000i0iiiii000010i0i0i0iiii0i0i0i00i0i0i0i / / /

Una vez realizado el inventario de competencias del personal, se puede
arribar a la conclusién de que un area requiere el desarrollo de una o varias
competencias. En ese caso sera preciso un tratamiento de la situacién de ma-
nera grupal. Las acciones seran de dos tipos: colectivas e individuales.
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Tratamiento colectivo
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En un caso como el que se muestra en el grafico precedente, se debe-
ran encarar acciones para el mejoramiento de dos competencias en ese co-
lectivo de personas. Es muy importante tener en cuenta la teoria del apren-
dizaje experimental de Cole, expuesta aqui de manera muy resumida, y lo
gue se vio en el capitulo 3. Para que esta formacion sea efectiva debera per-
mitir que las personas pongan en juego lo aprendido en la capacitacion,
brindando a su vez un espacio de observacion y reflexion.

El rol del area de Recursos Humanos o Capital Humano
en la formacion de personas

Para realizar una exitosa gestion del desarrollo de personas debe intervenir
el area de Recursos Humanos o Capital Humano, en conjunto con la linea
para la cual se esta desarrollando la actividad. Debe ser necesariamente un
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trabajo conjunto, a fin de obtener un correcto desempefio de todos los invo-
lucrados: los capacitadores o facilitadores, y los participantes. En una apreta-
da sintesis, los papeles de cada uno son los que se describen a continuacion.

Recursos Humanos Linea
L Prepara el material del entrenamiento L3 Provee informacion técnica
necesaria

B
B

Monitorea necesidades de
formacion

Coordina los esfuerzos de formacion

B
B

Conduce y organiza el entrenamiento Conduce el entrenamiento
fuera del trabajo dentro del trabajo

Disefia el relevamiento de necesidades Determina quién debe ser

formado

El disefio de la actividad estara a cargo de Recursos Humanos o Capital
Humano. Si el area tiene un responsable de Formacion, sera él el encarga-
do de dicho disefio, y si la estructura es pequenia sera el responsable de De-
sarrollo o de Recursos Humanos quien lleve adelante esa tarea.

La estrecha interrelacion entre los planes de carrera
y de sucesion, y la capacitacion y el entrenamiento

La figura més adecuada para representar la profunda relacion que existe en-
tre los planes de carrera o sucesion, por un lado, y la capacitacion y el entre-
namiento, por el otro, seria la de los vasos comunicantes entre las dos fun-
ciones. De esta manera, la formacion sera efectiva cuando tenga un objetivo,
y los planes de carrera y sucesion no seran efectivos si no estan relacionados
con la capacitacion y el entrenamiento.

Las funciones de capacitacion y entrenamiento estan en constante inte-
raccion con el desarrollo del personal. Constituyen la herramienta basica
para lograrlo. En las empresas ambas funciones estan dentro de un areay
responden —por lo general- a un mismo gerente o responsable. Segun el
Manual del director de Recursos Humanos,18 un plan de formacion se puede definir

18. Manual del Director de Recursos Humanos. Edicién especial de Cinco Dias, Madrid, 1998.
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como un conjunto coherente y ordenado de acciones de formacion, concretado en un
periodo determinado de tiempo y encaminado a dotar y perfeccionar las competencias
necesarias para conseguir los objetivos estratégicos predeterminados.

Para que un plan resulte plenamente eficaz, debera estar coordinado
con el resto de politicas y de herramientas de Recursos Humanos (plan de
carreras, seleccion e integracion, analisis del potencial, adecuacién de la
persona al puesto, evaluacion del desempefio, etc.), que a su vez serdn co-
herentes con la tecnologia y los medios disponibles en la organizacién para
alcanzar los objetivos marcados.

Las organizaciones no deben desarrollar solo a los gerentes, sino a todo
el personal. Para ello deben analizarse distintos indicadores que muestren
los problemas y necesidades planteados. Por otro lado, hay que considerar
los recursos disponibles, en relacion —por lo general- con el presupuesto de
la organizacion. Sobre la base del analisis y compatibilizacion de estos ele-
mentos se determina el presupuesto para capacitacion.

Plan de sucesiones

SUCESORES POTENCIALES

AREA: COMERCIAL
POSICION: gerente comercial
TITULAR: José M.

Opcion 1 | | Opcién 2
Maria S. | | Pedro J.
Opcion 3] [~ .
|Albert0 M. | Opeidn 4

| Opcién 5 I I Opcién 6
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Determinar objetivos y necesidades?®

La deteccion de las necesidades de capacitacion puede provenir de diferentes
fuentes: de la evaluacion de desempefio, de planes de sucesion o de otras fun-
ciones dentro del desarrollo de las personas, como fue tratado en el capitulo
anterior. Puede generarse también a partir de la administracioén de cuestiona-
rios a los supervisores, destinados a que cada uno aporte sus puntos de vista.

Estas necesidades deben transformarse en necesidades formativas y de-
venir planes de capacitacion concretos y operativos.

Cuando se administran formularios de relevamiento de necesidades de
formacion, en el momento de las evaluaciones de desempefio o cuando se
inician programas de cambio cultural, las necesidades de capacitacion que
se evidencien pueden exceder las posibilidades de la organizacién. Por ello
es imprescindible establecer prioridades.

De ese modo, caracterizando las necesidades en funcién de las brechas
detectadas y considerando la magnitud de problemas a solucionar y los re-
cursos disponibles, es posible confeccionar el presupuesto de formacion.

Determinar objetivos y necesidades

Ii

. (h Ny
Problemas: Recursos LD

limitados ~'.“

Conocimientos
Cambio
Motivacion
Competencias

Presupuesto
de
capacitacion
o formacién

19. Para la redaccion de este punto hemos tomado como base el Manual del director de Recursos Huma-
nos (ob. cit.).
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¢Como fijar objetivos operativos?

Hay medios de capacitacion muy costosos que requieren muchas horas de
disefio, y otros que no, ya que muchas veces son programas realizados a dis-
tancia o en base a un disefio estdndar. Para definir el presupuesto de capa-
citacion o formacion se consideran diferentes aspectos:

e Los medios de formacion.

e Los participantes: nUmero, tipo, caracteristicas. Hay que considerar
que algunas actividades requieren un nimero minimo o maximo de
participantes. En funcion de la cantidad de participantes y el tema,
puede variar el nimero de instructores por cada actividad.

e Los instructores necesarios en cantidad, y las competencias de los
mismos. Considerar si los formadores son internos o externos.

« El &mbito geografico donde serd impartida la capacitacion. En ocasio-
nes es posible que todos los participantes se trasladen a la misma loca-
lizacidn geografica, o que los instructores lo hagan. También pueden
designarse plazas cabeceras para optimizar los recursos.

« Se determinaran objetivos y tiempos de las diferentes actividades.

Fuar ObjetIVOS operativos 3
; il n Objetivos,
Ng») Recursos flfé‘;:
~I.“ limitados
-
S

Presupuesto
de
capacitacion
o formacion

Instructores l / \

Participantes

N

——— > Criterios

Alcance
geogréfico




236 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Priorizar las necesidades permite ordenarlas en el tiempo en funcion
de su urgencia o importancia. Si en un grupo se detectan, por ejemplo, sie-
te carencias formativas diversas, quiza el presupuesto o los recursos permi-
tan Uunicamente atender la mitad de ellas. Por lo tanto, se sugiere determi-
nar grados de prioridad alto, medio y bajo.

A continuacion hay que determinar los canales por los cuales llegara la
formacion a sus destinatarios: aula, a distancia o presencial, en el puesto de
trabajo, asistida por ordenador, mediante videos, aulas virtuales, etc. La elec-
cion dependera del objetivo a cubrir: adquirir o incrementar conocimien-
tos, cambiar actitudes, desarrollar habilidades, o una combinacion de obje-
tivos simultaneos.

Desde un angulo diferente podemos citar a Arthur Pell20, que en una
obra dirigida a no especialistas en recursos humanos recomendaba, respec-
to de cdmo mejorar los conocimientos: Establezca un programa para usted y los
miembros de su equipo, a fin de que en forma continua mejoren sus conocimientos ac-
tuales y adquieran otros nuevos. En ese programa, asegurese de lo siguiente:

 Identifique los conocimientos de cada miembro del equipo.
= Investigue nuevos métodos.

e Determine qué conocimientos adicionales necesitan.

< Organice 0 pida capacitacion en esas areas.

En el mismo libro el autor menciona que cuando el aprendizaje continuo se
convierte en una parte integral de la cultura de la compafiia, los empleados buscan opor-
tunidades de aplicar sus conocimientos en su trabajo diario, asi como para desarrollar
sus habilidades y obtener los conocimientos necesarios para vencer los retos del mafiana.

Evaluacion de las necesidades de formacion

» Necesidades de la organizacion. ;Qué son las “necesidades” de la organi-
zacion en materia de formacion? Ni mas ni menos que aquellas acti-
vidades que le brinden solucién a sus problemas de rendimiento o
performance del personal. Por lo tanto, analizar las necesidades es
identificar las areas con necesidades de entrenamiento. Si en una em-
presa el personal siente que la implementacién de un nuevo sistema
implicara la desvinculacién de alguno o todos ellos, el entrenamien-

20. Pell, Arthur R. jAdministre su personal facil! Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996.
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to deberé focalizarse en que si ellos aprenden la nueva tecnologia eso
tan temido no sucedera. Hay que lograr que se acepte y se entienda
la nueva tecnologia.

e Evaluacion de las tareas. Una de las causas de necesidades de entrena-
miento mas frecuentes deriva de la falta de las capacidades necesarias
para realizar la tarea, porque el empleado nunca las tuvo o porque las
olvidé. En otras ocasiones la falta de adecuado rendimiento de un
area no es por falta de capacidades de sus empleados sino por sistemas
inadecuados, un pobre layout de maquinas, o equipamiento obsoleto.

« Andlisis de las necesidades individuales. En ocasiones la baja performan-
ce de un departamento deviene de incentivos inadecuados para em-
pleados y jefes o de la desmotivacion, que puede afectar la conducta
de una o varias personas.

Las herramientas para analizar necesidades

e Examinar estandares de varias areas.

» Realizar entrevistas individuales con supervisores, empleados, geren-
tesy, si es posible, clientes u otras personas relacionadas.

e Analizar el grupo: en conjunto o en pequefios subgrupos, generando
la discusion sobre el area en estudio. Observar las conductas grupa-
les e individuales, acuerdos y desacuerdos, conflictos y sentimientos.

e Consultar con expertos de la compariia y externos respecto de como
optimizar el rendimiento.

 Identificar los buenos rendimientos y determinar por qué ciertos em-
pleados hacen su tarea correctamente.

Cdémo evaluar la formacién
La formacion debe ser evaluada; para ello los caminos pueden ser:

e Considerar la reaccion de los participantes durante la capacitacion:
participacion, preguntas y otras manifestaciones.

« Medir el aprendizaje, en base a preguntas o ejercicios. Los jefes de los
participantes podran evaluar el resultado en la aplicacion diaria de
los contenidos.

e Evaluar el comportamiento durante la actividad.
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e Medir los costos y los resultados: implica comparar los costos asocia-
dos al entrenamiento con los beneficios producto de la capacitacion.

En un libro dedicado a las diversas formas de medir las acciones de ca-
pacitacion, Abraham Pain2! aporta ideas —ademas— para mejorar la eficacia
de la formacién misma. Para este autor es importante ponerse en contacto
con los futuros participantes unas semanas antes del comienzo de la activi-
dad de formacion. El objetivo de este contacto es ubicar la practica en un
determinado contexto y conocer las expectativas existentes. Estos encuen-
tros son valorados por los participantes, y resultan interesantes y fructiferos
para ambas partes, capacitados e instructores.

Existen dos momentos posteriores de evaluacion: durante el proceso de
capacitacion y después de la misma. El “después” puede dividirse a su vez en
tres momentos: a corto plazo (por ejemplo, a los 15 dias), a mediano plazo
(a los tres meses) y a largo plazo (al afio).

Hay una tendencia a “guardar la carpeta del curso” y no implementar
lo aprendido. Por eso es muy importante la evaluacién en tres momentos
distintos después de una capacitacion.

Los centros de formacion

Las empresas han tomado conciencia respecto de la necesidad de contar
con un centro de entrenamiento propio. Es una tendencia en crecimiento,
a raiz de la necesidad constante de capacitacion tanto para jévenes como pa-
ra personas experimentadas.

¢Qué es un centro de formacién? Un lugar fisico, muchas veces fuera del
ambito de las oficinas centrales, para el dictado de actividades formativas.
Hasta no hace mucho tiempo, el papel del area de Formacion se circunscri-
bia a la contratacion de cursos externos o de instructores que los dictaban.
Hoy el alcance de esa funcidon ha cambiado, y es méas abarcativo. La tenden-
cia nos indica que los centros de formacion estan equipados con moderna
tecnologia, son mas profesionalizados en cuanto a contenidos, y estan orien-
tados a la formacion en materia de conocimientos y competencias.

Esto no significa que las empresas no contindan contratando especialis-
tas para el dictado de cursos. Eso es inevitable, porque no es posible tener

21. Pain, Abraham. Cémo evaluar las acciones de capacitacion. Ediciones Granica, Barcelona, 1993.
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dentro de una organizacién, aunque se trate de una empresa grande, el nu-
mero y la diversidad de instructores que son necesarios. Pero la participa-
cion del especialista interno en capacitacion y entrenamiento es permanen-
te, con un doble rol: por un lado, participa aportando sus conocimientos y
perspectiva y, por otro —algo no menos importante—, cuida, vigila el cumpli-
miento de las politicas de la empresa y su aplicacion.

Como llevar adelante un plan intensivo
de desarrollo de competencias

Las organizaciones encaran “planes intensivos de desarrollo de competen-
cias” en diversas circunstancias; por ejemplo, cuando se preparan planes de
sucesion, o cuando se detecta que un colectivo de personas debe mejorar en
una competencia en particular. Si los casos implican necesidades organizacio-
nales concretas y urgentes debe prepararse un plan de accidon que combine
de la manera mas eficaz las distintas variantes que ofrece la metodologia.

Si por algun motivo individual o grupal una organizacion debe iniciar
acciones concretas para el desarrollo de competencias, los cursos de accion
recomendados son:

1. Cerciorarse de que las competencias son las requeridas por el pues-
to actual o futuro de la persona (cuando un empleado es considera-
do como posible sucesor de otro, la posicién que este ocupa es con-
siderada el puesto futuro de aquel).

2. Encarar un plan de accion para las competencias con brechas signi-
ficativas.

3. Para desarrollar conocimientos puede ser adecuado usar los méto-
dos tradicionales.

4. Para el desarrollo de competencias —es decir, cambio de comporta-
mientos— el plan ideal es combinar las distintas vias de la metodolo-
gia que presentamos, a saber:

a. Designar un mentor, tutor o coach segun sea lo méas conveniente
para cada caso particular.

b. Disenar actividades de codesarrollo que proporcionen al mismo
tiempo teoria sobre la competencia y donde el involucrado, guia-
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do por el facilitador de la actividad, use la competencia, y tenga
lugar luego una instancia de reflexion, que conduzca, a su vez, al
autodesarrollo.

c. Realizar un seguimiento de las acciones de codesarrollo. Si se ha
designado un mentor, tutor o coach, sera él la persona que lo rea-
lice. Otra variante es que el facilitador de las actividades de code-
sarrollo lleve a cabo, a través de reuniones periddicas, un segui-
miento de lo actuado.

d. Promover el autodesarrollo dirigido por la organizacion, que
ofrece a sus empleados las Guias de desarrollo. (Veremos esta parte
de la metodologia en los capitulos 6, 7 y 8 de la presente obra.)

Cuando se trate de planes individuales se deberan seguir todos los pa-
sos mencionados. En los casos de colectivos numerosos, el punto 2 mencio-
nado puede ser reemplazado fomentando en los jefes el rol que hemos de-
nominado “Jefe como coach” y que explicamos en el capitulo 4.

Es muy importante que tanto el responsable de Recursos Humanos o
Capital Humano como la linea sepan que los métodos tradicionales de for-
macion son muy utiles para la transmision de conocimientos pero no asi pa-
ra el cambio de conductas, como requiere el desarrollo de competencias.

¢Como realizar un seguimiento de la evolucion
del desarrollo de las competencias?

La infaltable pregunta sobre desarrollo de competencias es: ¢qué indicadores
se pueden utilizar para medirlo? A lo largo de esta obra hemos dado varias res-
puestas a preguntas similares, poniendo énfasis en la dificultad intrinseca de
la medicién de cualquier metodologia que se desee aplicar con relacion al
cambio organizacional. Pero, entonces, ;,como realizar un seguimiento de la
evolucion del desarrollo de las competencias?

La respuesta es sencilla, aunque llevarla a la practica puede no serlo tan-
to: realizar una nueva medicion de las competencias. Se pueden utilizar como
informacion los resultados de las evaluaciones de desempefio —si es que mi-
den competencias- Yy de las evaluaciones de 360 grados22. De todos modos, si

22. Ambos temas han sido tratados por la autora en Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°. Edi-
ciones Granica, Buenos Aires, 2002 y 2004.
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existiese una necesidad de seguimiento mas preciso porque, por ejemplo, el
desarrollo de una competencia es critico para la estrategia de negocios, o una
persona estd en un plan de sucesion y el desarrollo encarado es de vital impor-
tancia, una correcta medicion del desarrollo de competencias se puede reali-
zar a través de la administracion de assessment center. En el capitulo anterior
nos hemos referido a esta herramienta (Assessment Center Method 23).

Seguimiento individual

Seguimiento individual Evlocionde Fernando Tovir

de codesarrollo |B=l=e\\£¢7

Evaluacién de Fernando Javier
4.
GAP

Comentarios:

Evaluacién de Fernando Javier /
A
i
3 Vi

GAP i
/

Medicién al inicio del codesarrollo

Comentarios: ./

Si el gap o brecha disminuye,
eso significa que las acciones
de codesarrollo son eficaces

Para realizar el seguimiento de acciones de codesarrollo o formacion en ma-
teria de competencias estas se deberan medir antes del inicio de las activida-
des de codesarrollo y en periodos posteriores, idealmente mas de una vez.
¢Cuanto tiempo debe transcurrir entre una medicidn y otra? Para que las me-
diciones nos puedan proporcionar informacion atil se sugiere dejar pasar
unos meses. A diferencia de la formacién en conocimientos, en cuyo caso se
puede hacer una medicion a los 15 dias, en el desarrollo de competencias el

23. Manual de Assessment. Ob. cit.
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lapso debera ser mayor, ya que la o las personas involucradas deberan modi-
ficar comportamientos y esto siempre es mas dificil y requiere mas tiempo.

Seguimiento de un colectivo de personas

Cuando lo que se desea es evaluar el desarrollo de competencias a nivel co-
lectivo, es recomendable medir las competencias antes del inicio de las acti-
vidades de codesarrollo, y en periodos posteriores. A partir de estas medicio-
nes se pueden utilizar los distintos indicadores?4 conocidos al respecto,
sobre retorno de la inversion en codesarrollo o formacién. La informacion
gue permitird utilizar los indices, en todos los casos, serd la medicion con-
creta del desarrollo de las competencias.

Seguimiento del codesarrollo Mediciones posteriores

para un colectivo de personas ] o
80 "
- |- /]

GAP
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Grado de cumplimiento de las competencias
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Grado de cumplimiento de las competencias
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e

Iniciativa

Si el gap o brecha disminuye,
eso significa que las acciones
de codesarrollo son eficaces

24. Jac Fitz-enz ha elaborado una serie de indices para medir la gestion del area de Recursos Huma-
nos en las organizaciones.




Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo 243

Respecto de cuanto tiempo debe transcurrir entre una medicion y otra,
vale el mismo comentario que hemos realizado para el seguimiento indivi-
dual: para que las mediciones nos puedan proporcionar informacion util se
sugiere dejar pasar unos meses.

Para los colegas es importante hacer un comentario: existe en este pun-
to una diferencia con la medicidén de acciones de formacion en materia de
conocimientos, que se puede hacer luego de un periodo corto, por ejemplo,
15 dias. En cambio, para medir la eficacia de las acciones en materia de de-
sarrollo de competencias es necesario, en todos los casos, dejar pasar un
tiempo mayor.

Respecto de las acciones de codesarrollo, es importante destacar la im-
portancia de combinarlas con el modelo de autodesarrollo que veremos en
los proximos capitulos.

En este capitulo y en el anterior hemos planteado el desarrollo de com-
petencias dentro y fuera del &mbito de trabajo, pero siempre con relacién a
la organizacién a la cual pertenece el individuo. En el capitulo siguiente,
gue hemos titulado “Técnicas para el autodesarrollo de competencias”,
abordaremos otro modelo, el autodesarrollo, que si bien es dirigido —por-
gue la organizacion sefiala aquellas competencias que el individuo deberia
desarrollar—, cada persona lo lleva adelante a su libre albedrio, y es de tipo
individual.
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SUMARIO
METODOS PARA EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS
FUERA DEL TRABAJO

3 Hemos denominado Métodos para el desarrollo de competencias fuera del traba-
jo al grupo de actividades dirigidas tanto a la transmisién de conocimientos como
al desarrollo de competencias, que son planeadas por la organizacion y que pue-
den realizarse dentro del &mbito de la empresa o fuera de ella (desde la ubica-
cion geografica) y tanto en el horario laboral como en otros momentos.

3 Una de las tareas que debe abordar el area de Recursos Humanos o Capital Hu-
mano es colaborar para que los empleados hagan mejor sus tareas.

3 Los métodos para el desarrollo de personas fuera del &mbito de trabajo se rela-
cionan con conocimientos y competencias. Los distintos métodos tienen diferen-
tes grados de eficacia segun se apliquen a conocimientos 0 a competencias.

3 Denominamos codesarrollo a las practicas formativas donde el sujeto que asiste
a una actividad de formacion es guiado por su instructor para el desarrollo de sus
competencias. Pasos del codesarrollo:

1) Planificar actividades disefiadas a medida de la organizacion. No son de alta
eficacia los denominados “cursos enlatados”, disefiados previamente.

2) Presentar el tema dedicando una parte de la actividad a explicar qué es la com-
petencia y cudl es la definicion de la misma en la organizacion.

3) Proponer a los participantes actividades que impliquen la puesta en juego de
la competencia y que permitan reflexionar sobre la misma.

4) Conducir al participante a la reflexion y a su propia autoevaluacion.

5) Conducir al participante a la accion.

6) Proponer seguimiento.

3 Se entiende por capacitacion el desarrollo de actividades estructuradas, general-
mente bajo la forma de un curso. El entrenamiento, en cambio, es un proceso de
aprendizaje en el que se adquieren competencias y conocimientos necesarios pa-
ra alcanzar objetivos definidos. En ambos casos su aplicacion debe ser en fun-
cion de los requerimientos de la posicién que la persona desempefa en la actua-
lidad o se espera que desempefie en el futuro.

3 Muchas compafiias se preguntan como iniciar un entrenamiento por competencias.

1) En primer lugar la empresa debe definir cuéles son las competencias requeri-
das por las diversas posiciones de la organizacion. Luego, el grado necesario pa-
ra los diferentes puestos de la misma.
2) Con este primer esquema de puestos y competencias se debe hacer un inven-
tario de competencias del personal, utilizando como herramienta el Assessment
Center Method. Para personas de alto rango jerarquico se puede administrar co-
mo alternativa la entrevista BEl.
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3) De la comparacion entre estos dos elementos (pasos 1 y 2: competencias re-
queridas vs. existentes) surgiran las necesidades de desarrollo de competencias.
Las organizaciones encaran planes intensivos de desarrollo de competencias en
diversas circunstancias, por ejemplo, cuando se preparan planes de sucesion, o
cuando se detecta que un colectivo de personas debe mejorar en una competen-
cia en particular. Si los casos implican necesidades urgentes debe prepararse un
plan de accién que combine las distintas variantes que ofrece la metodologia.
Para realizar el seguimiento de acciones de codesarrollo se deberan medir las
competencias antes del inicio de las actividades de codesarrollo y en periodos
posteriores, idealmente méas de una vez.
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Capitulo 6
Técnicas para el autodesarrollo
de competencias

@ Hobbies

@ Técnicas i
:@ Actividades

para el ; ,
i autodesarrollo i extracurriculares

@ Andlisis de
peliculas

@ Referentes

Pluralidad de métodos —desde la organizacion—
para el autodesarrollo



En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Téecnicas para el autodesarrollo
3 Multiples caminos para el desarrollo de competencias

3 Deportes

3 Hobbies y actividades extracurriculares

3 Lecturas

3 Peliculas o filmes comerciales

3 Referentes

La intencionalidad

Cbémo combinar los diferentes caminos para el desarrollo de com-
petencias

Las guias de desarrollo

¢Como usar las guias de desarrollo en el autodesarrollo?




Técnicas para el autodesarrollo de competencias

Se ha denominado Técnicas para el autodesarrollo a una serie de actividades
gue se realizan fuera del ambito del trabajo y que no se relacionan con la vi-
da laboral de las personas. Si bien al autodesarrollo lo denominamos “diri-
gido”, se trata de actividades que, si bien la organizacion puede sugerirlas
como convenientes para el desarrollo de tal o cual competencia, el emplea-
do las lleva a cabo s6lo por su propia iniciativa. El rol que tiene la organiza-
cion respecto de este grupo de actividades es el de hacer tomar conciencia
a los empleados sobre la necesidad de su autodesarrollo, brindarles informa-
cién sobre cuales son las competencias que cada uno debe desarrollar y, por
ultimo, ofrecerles oportunidades e informacion al respecto. En todos los ca-
sos la decision de llevar estas actividades a cabo, o no, queda en manos del
empleado. Este tema sera tratado en este capitulo y en los capitulos 7 y 8.

Antes de iniciar el tratamiento del tema central de este capitulo,
creemos pertinente volver a algunos puntos ya tratados en el final del capi-
tulo 2, “Como desarrollar competencias”.

Como desarrollar competencias

Las competencias
pueden “verse”
a través de los

comportamientos

v

“Desarrollo de competencias”
Las competencias actla sobre los

se encuentran en la comportamientos para

parte mas profunda > mejorar las competencias

de nuestra
personalidad
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Las competencias de las personas o sus caracteristicas de personalidad
se encuentran en lo profundo de cada uno y se ponen en evidencia cuando
se “actuan”. Asi, es posible ver las competencias de una persona (analizarlas
y evaluarlas) a través de sus comportamientos. Cuando una persona realiza
cualquier actividad, sea laboral o relacionada con su vida privada, pone en
accion sus caracteristicas de personalidad o competencias, de acuerdo con la
definicion que adoptamos en esta obra.

Si una organizacion desea modificar las competencias organizacionales
y las de sus empleados, o si una persona desea actuar por su propia decision
en el mejoramiento de sus competencias, el camino a recorrer tiene rela-
cion con acciones diversas para la modificacion de comportamientos. Por es-
ta via —cambios en los comportamientos— se modifican las competencias de
una persona.

Muchas veces nos han dicho, en clases y conferencias, no sélo en la
Argentina sino también en muchos otros paises, que es dificil el desarrollo
de competencias. Es cierto. Pero es igualmente cierto que hay mucho para
hacer al respecto y que las organizaciones hacen muy poco. Nuestro feeling
personal es que mucho se dice y poco se hace, y no siempre se hace bien.

Nos hemos referido a los caminos adicionales al proceso natural de de-
sarrollo de competencias para el mejoramiento de las mismas, agrupando-
los en tres grandes ejes: los métodos dentro del trabajo (capitulo 4), los mé-
todos fuera del trabajo (capitulo 5), y el autodesarrollo (que se tratara en el
presente capitulo).

Antes de abordar especificamente el tema del autodesarrollo, recorde-
mos algo que hemos visto en el capitulo 5, dedicado a los métodos para el
desarrollo de competencias fuera del trabajo. Alli observamos que para que
se verifique el desarrollo de una competencia se deben dar las siguientes si-
tuaciones:

1. Reconocer necesidades de desarrollo (por ejemplo, después de una
evaluacion del desempefio o luego de una evaluacion de competen-
cias a través de un Assessment Center).

2. Tomar conocimiento sobre la competencia a desarrollar, ya sea a tra-
vés de un curso o de una lectura especifica.

3. Poner en juego la competencia.
4. Observar y reflexionar al respecto.
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La clave del autodesarrollo esta en los cuatro puntos descritos, que son
los pasos que deben darse también en las otras variantes de desarrollo de
competencias (tanto dentro del trabajo como fuera de €él). Sefialaremos, sin
embargo, las diferencias fundamentales que se observan en las técnicas pa-
ra el autodesarrollo respecto de los otros métodos descritos.

Respecto del punto 3 —referido a “poner en juego la competencia a de-
sarrollar’— vemos que en el autodesarrollo la competencia puede ponerse
“en juego” en actividades no laborales, no empresariales, que la persona rea-
liza si lo desea, por el mero placer que le produce, buscando adicionalmen-
te un perfeccionamiento personal a través del desarrollo de competencias.

Desde ya debe darse, al mismo tiempo, el paso 4 —“observar y reflexio-
nar’-, a fin de lograr que los cuatro elementos conformen un circulo virtuo-
so de crecimiento.

Aprendizaje y desarrollo de competencias

Tomar conocimiento del tema

Reconocer la
necesidad de desarrollo

Poner en juego la
competencia

Se verifica un incremento en el

desarrollo de la competencia @

Observar y reflexionar al respecto
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Si bien el grafico precedente fue realizado en referencia a una actividad
de formacion, los cuatro pasos descritos en €l son absolutamente verificables
en el autodesarrollo de competencias.

En adicion a todo lo dicho, y como ya he expresado en el capitulo 3, me
gustaria hacer hincapié en la importancia que la motivacion personal tiene
para el autodesarrollo. Sin motivacion, sin decision de la persona involucra-
da, el desarrollo de la competencia no se lograra.

Desarrollo de competencias

—
;\\

Sloe po\ible I/la per on

Pero el dé eo olo no/—/

Como se desprende del grafico, el desarrollo de competencias sélo es
posible si la persona lo desea, pero el deseo solo no alcanza. Por lo tanto, la
o las personas involucradas deberan participar de la decision, comprometer-
se con ella.

Por altimo: ;por qué decimos que el autodesarrollo debe ser dirigido?
Porqgue la organizacion invierte una considerable suma de dinero en la con-
feccion de las guias de desarrollo y en Gestion del conocimiento (temas que
serdn tratados en los siguientes capitulos), en relacién con el modelo de
competencias que se haya definido. Asi, se puede decir que el autodesarro-
llo es “dirigido” porque apunta al desarrollo de las competencias que la or-
ganizacion ha definido como las necesarias para que la persona tenga un de-
sempefno exitoso en su puesto actual o en uno futuro.

Io de ea.
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Teécnicas para el autodesarrollo

A continuacién pasaremos al ndcleo de nuestra propuesta para el desarro-
llo de competencias: las diferentes técnicas de desarrollo de competencias
gue pueden constituirse en practicas para el autodesarrollo o bien formar
parte de un programa de desarrollo dirigido por un tutor o facilitador.

El tradicional enfoque de formacion (capacitacién y entrenamiento)
en competencias incluye diversas opciones. Entre las técnicas més usuales
podemos mencionar:

a. Los métodos de desarrollo de competencias dentro del trabajo, co-
mo por ejemplo, el coaching interno?, la rotacion de puestos, la asig-

Técnicas para el desarrollo de competencias
a través de la sugerencia de caminos para el autodesarrollo

@ Deportes

‘ Hobbies

@ Actividades
extracurriculares

@ Lecturas

@ Anélisis de
peliculas

@ Referentes

@®  Seutilizanen

adicion a los métodos de
desarrollo de personas

dentroy fuera del trabajo

1. Coaching interno bajo diferentes formas: a cargo de un jefe con las caracteristicas adecuadas, o con
un disefilo mas formal, como por ejemplo mentoring o tutorias, o a partir de un especialista del area
de Recursos Humanos que asume el rol de coach. Estos temas han sido tratados en el capitulo 4.
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nacién de colaboradores a task forces (equipos especiales) en pro-
yectos nuevos y retadores (véase capitulo 4).

b. Los métodos de desarrollo de competencias fuera del ambito del tra-
bajo; entre los méas usuales, los seminarios y el coaching externo
(véase capitulo 5).

Todos estos caminos y enfoques (ya nos hemos referido a ellos en capi-
tulos anteriores) son correctos y deben tenerse en cuenta. Veremos que el
autodesarrollo puede ser complementario a estas practicas, que son las mas
usuales en las organizaciones.

Es importante resaltar que todos los métodos mencionados para el au-
todesarrollo estdn basados en los mismos principios que hemos desarrolla-
do en el capitulo 2, “Desarrollo del talento humano basado en competen-
cias”, bajo el subtitulo de “Desarrollo de competencias: un proceso natural”.

Antes de continuar es preciso decir, a riesgo de reiterarnos, que si bien
utilizamos el término autodesarrollo no estamos pensando en el libre albedrio
del personal sino en la tarea que debe liderar el &rea de Recursos Humanos
para promover el autodesarrollo del personal en funcién de las necesidades
de desarrollo de competencias de la organizacion.

No podemos dejar de mencionar, en este momento de nuestro trabajo,
que las acciones de autodesarrollo también pueden ser encaradas por propia
decision de un individuo, dentro o fuera de una organizacion. Dada la natura-
leza del tema seria necesario dedicarle una obra especifica, ya que nos parece
de suma trascendencia. Sin embargo, este trabajo apunta a las acciones que
puede y debe encarar el area de Recursos Humanos o Capital Humano para
generar dentro de la organizacion un clima que fomente el autodesarrollo. En
estas paginas le brindamos una completa serie de herramientas para ello.

Como bien surge de nuestra definicion de desarrollo (“las acciones ten-
dientes a alcanzar el grado de madurez o perfeccion deseado en funcién del
puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé que ocu-
para mas adelante”) y de la opinién tanto propia como de diferentes auto-
res a los que nos hemos referido en el capitulo anterior, para el desarrollo
de competencias es necesario ponerlas en juego. Si usted desea desarrollar
la competencia “Tolerancia a la presion” lo lograra a través de la ejecucion
de actividades que impliquen que estard realmente expuesto a presion, no
importa de qué tipo; puede ser mientras practica un deporte o una actividad
recreativa.
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Cuando se desea encarar el desarrollo de competencias de manera in-
tegral, las vias para hacerlo pueden ser multiples. Trabajaremos en esta di-
reccion planteando caminos adicionales y, eventualmente, paralelos a los
tradicionales mencionados en capitulos anteriores.

En nuestra propuesta exploramos algunas de estas vias con el firme pro-
posito de abarcar diferentes gustos, preferencias y posibilidades. No preten-
demos mostrar todas las posibles. Quiza usted, a partir de esta lectura, pue-
da adicionar muchas mas.

El desarrollo incluye multiples caminos:

Deportes

Lecturas/
cursos/peliculas

Actividades
extracurriculares

Referentes

Como muchas cosas que se piensan y hacen en el momento de escribir
un libro, no es casual la grafica en forma de escalera; no asi el orden, que es
arbitrario y no indica un mayor o menor grado de eficacia de los distintos
recursos en el desarrollo de competencias. Mas adelante explicaremos bre-
vemente cada uno de los items mencionados.

Respecto de los deportes, actividades y hobbies propuestos para el au-
todesarrollo, no s6lo hemos considerado los més populares. Hemos intenta-
do ser amplios en este aspecto, con el propoésito de abarcar diferentes gus-
tos y circunstancias.
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En un taller sobre desarrollo de competencias que implementamos en la
ciudad de México, una participante me hizo notar que en el ejemplo que esta-
bamos trabajando, para la competencia “Iniciativa”, los deportes mencionados
eran jumping, alpinismo, paracaidismo y aladelta, actividades a las que pueden
acceder, generalmente, sélo personas con alto poder adquisitivo. Aunque eso
no era totalmente cierto, porque al mismo tiempo sugeriamos otras actividades
y deportes, como, por ejemplo, ping-pong y refacciones para el hogar, de to-
dos modos podia ser percibido de esa forma, como lo fue en su caso.

Es importante tener en cuenta que las guias de desarrollo proponen ac-
tividades en forma indicativa. Si por alguna razén estas actividades no son
aplicables en un contexto en particular, siempre es posible reemplazarlas
por otras que requieran (y, por lo tanto, “pongan en juego”) la/s competen-
cia/s que se desean desarrollar.

En el trabajo de investigacion realizado hemos trabajado sobre un am-
plio abanico de posibilidades (que desde ya puede ser enriquecido), pen-
sando en diferentes tipos de personas y preferencias. En nuestra base de da-
tos contamos con una gran cantidad de deportes, hobbies, actividades
extracurriculares, peliculas o filmes comerciales, libros y personas relaciona-
dos con cada una de las competencias. En la parte préactica de este libro he-
mos tomado dos competencias, para presentar un ejemplo completo de lo
gue deberia ser una guia de desarrollo. Las competencias elegidas han sido
“Trabajo en equipo” y “Etica”2. La eleccion no ha sido al azar: la primera se
refiere a un tema clésico, no por ello menos importante, y, en las antipodas,
la segunda (“Etica™) es una competencia que muchos dicen que no se pue-
de desarrollar. Sin embargo, como ya hemos dicho, aunque la ética se en-
cuentra dentro de los valores personales, las organizaciones pueden hacer
algo en esta materia promoviendo el desarrollo de la competencia, y desde
ya, incluyéndola como un aspecto cardinal dentro de su propio modelo de
competencias. De este modo, las personas seran seleccionadas, evaluadas y
desarrolladas considerando sus comportamientos éticoss3.

2. Si usted desea conocer la investigacion completa puede comunicarse con info@xcompetencias.com
para recibir informacion al respecto.

3. Alos interesados en este tema en particular les informamos que la autora ha incluido las cuatro
virtudes aristotélicas como competencias cardinales en las siguientes obras: Gestién por competencias.
El diccionario; Diccionario de preguntas y Diccionario de comportamientos, publicadas por Ediciones Gra-
nica.
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Mas alla de lo que presentamos en la parte préactica de esta obra, a con-
tinuacion ofrecemos una explicacion acerca de la aplicacién especifica de
cada tipo de actividades propuestas para el autodesarrollo de competencias.
Para orientar al lector y a modo de ejemplo, hemos tomado la competencia
“Trabajo en equipo” para explicar como se relaciona cada item con el desa-
rrollo de la misma.

Deportes

Ya muchos autores han relacionado las actividades deportivas con el ambito
empresarial, de diferentes maneras. En este sentido, no somos originales.
De todos modos, es importante revisar algunos conceptos al respecto.
Cuando se menciona un deporte —baloncesto, handball, fatbol (soc-
cer), futbol americano, béisbol, tenis doble, voleibol o cualquier otro— no
debe pensarse en las reglas del juego o sus caracteristicas particulares, sino
en que el mismo es un deporte “de equipo”. Aplicamos el mismo criterio a
otras actividades: integrar un conjunto de danza, una orquesta, un coro...
Actividades que solo se realizan de manera grupal y que requieren, para su

Deportes y trabajo en equipo

Mas allé de la importancia de las figuras individuales, el
buen desempefio a nivel grupal (el compafierismo, el res-
peto entre pares, el conocimiento y la consideracion del
rol de los otros, el pasar la pelota en el momento adecua-
do y a la persona adecuada, el responder a los pases con
rapidez y eficiencia, etc.) es un elemento fundamental pa-
ra poder alcanzar el objetivo comtn: anotar la mayor can-
tidad de tantos posibles, jugando limpiamente y respetan-
do las reglas de juego.

Asimismo, como en toda actividad grupal, el compromiso
individual es un requisito muy importante a tener en cuen-
ta: el desempefio propio influird sobre el resultado final de
la tarea del grupo.

| Baloncesto |
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desarrollo exitoso, que el grupo que las realiza conforme un equipo y, desde
ya, siga las reglas. Por lo tanto, si usted no encuentra entre los ejemplos de
nuestro trabajo un deporte u otra actividad que sea de su agrado, le sugeri-
mos analizar las competencias que —eventualmente— desarrolla segun la vi-
sidn expuesta en esta obra.4

Dicen Mateo y Valdano® que el punto de contacto entre el futbol (y el
deporte en general) y las empresas son los seres humanos. Influir en volunta-
des, los intereses y los deseos de un grupo de personas dentro de un mundo en perma-
nente transformacion es un arte sutil que siempre me ha apasionado. Como en el mun-
do del fathol, la distancia que separa el triunfo del fracaso es insignificante, asegura
Valdano.

En la segunda Introduccién de Liderazgo, en este caso escrita por el otro
coautor, Juan Mateo, se hace una correlacion entre la empresa y el deporte
diciendo: al final, todos nos encontramos con el mismo problema a resolver: los seres
humanos, con sus grandes pasiones, pulsiones, suefios y sentimientos.

Deportes y trabajo en equipo

El handball es un deporte de reciente creacion (aunque hay exper-
tos que seflalan que sus origenes se remontan a la antigliedad).
La posibilidad de rotacion, facilitada desde el mismo regla-
mento (“...durante el partido los reservas podran entrar en cual-
quier momento y de manera repetida, sin avisar al anotador
cronometrador, siempre que los jugadores a los que sustituyen
hayan abandonado el campo de juego...”), es una caracteristica
interesante a tener en cuenta.

Dicho rasgo evidencia la necesidad de consistencia del grupo en
su conjunto, independientemente de la funcion individual que
cada uno desempefie. No debe haber “irreemplazables”, figuras
individuales “insustituibles”. La capacidad del grupo debe ser
conjunta y complementaria. Por supuesto, como en toda activi-
dad grupal, el compromiso individual es un requisito muy im-
portante a tener en cuenta: el desempefio propio influird sobre
el resultado final de la tarea del grupo.

Handball |

4. Lo invito a escribirnos si tiene alguna duda. Encontrara nuestra direccion de correo electronico
en las paginas finales de esta obra.
5. Mateo, Juan y Valdano, Jorge. Liderazgo. El Pais, Aguilar, Madrid, 1999.
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Ninguno de los dos autores hace una relacion con la perspectiva que plan-
teamos aqui, pero si se hace un paralelo entre el liderazgo dentro de las orga-
nizaciones (empresarial) y en el ambito del deporte, en especial del futbol.

No hay que pensar en la practica deportiva sélo en base a una perspec-
tiva competitiva o relaciondndola con campeonatos de cualquier tipo. Tampo-
co hay que pensar s6lo en deportes para personas jovenes o con muy buen
estado fisico; todos los deportes grupales permiten el desarrollo de la com-
petencia “Trabajo en equipo”.

Si bien el tenis es un deporte esencialmente de tipo individual -y desa-
rrolla competencias como “Iniciativa”, “Orientacion a resultados” y muchas
otras—, cuando se practica con la modalidad de “dobles” es una actividad que
desarrolla, ademas, el trabajo en equipo (equipo constituido, en este caso,
por dos jugadores). Y, como es bien sabido, el tenis se juega a cualquier edad.

Hobbies y actividades extracurriculares

Utilizamos los dos nombres en forma conjunta ya que tanto un hobby como
una actividad extracurricular pueden producir, en nuestro ejemplo, el mis-
mo efecto. Entendemos por hobby una actividad que se hace por el mero
placer personal —por ejemplo, la filatelia—; y un ejemplo de actividad extra-
curricular podria ser el realizar trabajo comunitario.

De mas esta decir que si una persona es un deportista profesional, o el
trabajo comunitario es su actividad central, no se aplicara a estas actividades
la condicién de “hobby” que les estamos adjudicando en esta obra. En las ac-
tividades citadas —deportes, hobbies y actividades extracurriculares— el desa-
rrollo de la competencia se realizara a través de la actuacion directa de la
misma.

Puede pensarse que la danza es una actividad ligada a la juventud o a
cierto estilo de personas; quiza sea asi en el caso de la danza clésica, dado que
los que la cultivan comienzan a edad muy temprana, pero otros tipos de dan-
za no requieren tener una edad en particular ni un estado fisico especial, por
lo cual pueden ser practicados por cualquier persona, si es de su gusto.

Lo mismo sucede con otras actividades, como el canto coral. Como es
facilmente deducible, no importa la actividad en si misma, solo se requiere
gue deba practicarse en grupo y que sea determinante para su realizacion la
accion coordinada de los que la llevan a cabo.
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Actividades extracurriculares y trabajo en equipo

La coordinacion de movimientos no es tarea sencilla a la hora
de bailar en grupo. Organizarse adecuadamente entre todos se-
ra la inica manera de lograr la correcta ejecucion del baile. Ar-
mar prolijamente las diferentes coreografias demanda muchos
ensayos, esfuerzo y una gran concentracion individual y grupal.
El intercambio de conocimientos y experiencias de baile, el
ponerse de acuerdo en el estilo a adoptar y el adaptarse cada
uno a los matices del grupo como para poder generar una iden-
tidad propia del conjunto sélo sera posible en la medida en que
cada uno se abra a las decisiones del equipo y respete los rit-
mos, los tiempos y los estilos prefijados. Como en toda activi-
dad grupal, el compromiso individual es un requisito muy im-
portante a tener en cuenta: el desempefio propio influira sobre
la totalidad de la tarea del grupo.

| Conjunto de danza |

Cualquier tipo
de danza

oo.oocooo.oocoooooocoo.ootcoozoooco.oooocooo.oocooo.oocoooooocoooootcoo.oocooo.ooco.o.oocooo.oo

La voz es como un instrumento del propio cuerpo, y para perte-
necer a un coro hay que mantenerla en perfecto estado. Sin em-
bargo, este parece no ser el tinico requisito para permanecer en €l.
Participar de un coro no es lo mismo que ser cantante solista. Y la
diferencia esta, justamente, en el papel que desempefian los otros
en el cumplimiento del objetivo perseguido, pues para poder en-
tonar melodias afinadas, los integrantes del coro deberan coordi-
nar la tonalidad y el color de las diferentes voces, ubicarse ade-
cuadamente para no confundirse mutuamente en el momento de
cantar, estar atentos a los turnos de canto propios y ajenos, cum-
plir las consignas del director, etcétera.

La organizacion grupal, el manejarse como equipo y no indivi-
dualmente sera pues un requisito fundamental para la actividad
coral.

Como en toda actividad grupal, el compromiso individual es un
requisito muy importante a tener en cuenta: el desempefio propio
impactara sobre la totalidad de la tarea del grupo.

Integrar un coro
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Lecturas

En general, cuando se hace referencia a las lecturas orientadas al desarrollo
de competencias pensamos en libros, ya que habitualmente son materiales
revisados en profundidad por sus autores y editores. Al tomar textos de otro
origen, sobre todo de Internet, podemos encontrarnos con materiales de
poca calidad, incluso con errores fundamentales, sin contar con la valida-
cidn que otorga a un texto el hecho de ser publicado por una editorial.

También se pueden utilizar textos de revistas, en especial las de tipo téc-
nico. Otras lecturas, que podriamos denominar “maés ligeras”, pueden lograr
el efecto contrario al deseado.

El propésito de la lectura es doble. Primero, que la persona tome con-
ciencia —real y profunda— respecto del contenido tedrico del concepto
(competencia) que se desea desarrollar. En segundo término, se espera que
como una consecuencia de la lectura la persona disefie para si (por medio
del autodisefo, o con ayuda de un mentor, tutor o coach) un plan de accion
para poner en practica los conceptos tedricos respectivos. Adicionalmente,
si la persona se identifica con el tema logrard modificar sus comportamien-
tos en la forma esperada.

Lecturas y trabajo en equipo

EE Y S Comentario
MANUAL DE :
TRABAJO
EN EQUIPO

El contenido de este manual proviene de la experiencia de cientos de
equipos de distintos paises y pretende fomentar el trabajo concen- 2
trandose concretamente en la labor de los lideres y los facilitadores 3
que trabajan diariamente con equipos de empleados buscando mejo-
rar los procesos.

El contenido del libro describe un modelo de mejora de procesos,
aunque se espera que cada equipo de trabajo adopte este modelo con-
siderando su propio contexto.

Los pasos del modelo que se exponen no son sélo un conjunto de téc-
nicas a seguir, sino que representan una disciplina estrechamente vin-
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MANUAL DE TRABAJO EN 3 culada a los principios de la gestion de calidad.
EQUIPO El modelo se caracteriza por su enfoque hacia el cliente, la gestion
Autor: WINTER, ROBERT S. 2 1,05 44 en datos, la mejora continua y la aplicacién del método cien-
Editorial DIAZ DE SANTOS .
iy tifico.
Edicion 2000 Alol del d . 1 lid 1 facilitad 1 .
148 péginas o largo del proceso de mejora, el lider, el facilitador y los miem-

Idioma espafiol bros del equipo juegan importantes papeles.
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El desarrollo de la competencia se verifica a través del cambio de com-
portamientos.

Un comentario antes de continuar. Al inicio de este capitulo, en el gra-
fico titulado “El desarrollo incluye multiples caminos” (pag. 254), se men-
cionan los cursos, junto con el rubro lecturas, como una de las vias posibles
para el desarrollo de competencias. No estamos haciendo referencia a los
distintos cursos mencionados en el capitulo 5, “Métodos para el desarrollo
de competencias fuera del trabajo”, porque alli se mencionan opciones pla-
neadas desde la organizacion, mientras que en este punto se hace referen-
cia a otras actividades de capacitacion que la persona decide realizar por su
cuenta. Estas actividades podran ser sugeridas por la organizacién —por
ejemplo en un catélogo de ofertas que figuren en la intranet de la empresa,
como usted lo podra ver en el capitulo 8-, pero siempre son opcionales. Las
personas deciden hacerlas 0 no. Estas instancias de capacitacion las conside-
ramos validas y podriamos sumarlas al item “lecturas”.

Si desde una organizacion se trabaja en forma concreta con nuestro es-
guema de guias de desarrollo, o bien se desea armar una guia para el auto-
desarrollo, seré conveniente introducir entre las variantes una oferta o reco-
mendacion de cursos que la persona pueda tomar en la universidad local o
en determinadas instituciones.

Si una organizacién desea implementar programas de formacion en
materia de competencias, valen los comentarios realizados sobre el final del
capitulo 5, pero esa actividad no se incluye dentro del autodesarrollo.

Peliculas o filmes comerciales

A través de esta otra via de estimulacién se logra un proceso analogo al que
puede realizarse mediante las lecturas. Si las peliculas son de tipo comercial,
como las que hemos seleccionado para nuestro trabajo, la actividad se torna
casi ladica. Se trabaja con un elemento atractivo para lograr una identifica-
cién negativa o positiva frente a una situacion. Si la persona esta trabajando
sobre el filme Jean de Florette, el analisis sera de tipo positivo: el personaje po-
ne en juego una serie de competencias para lograr un objetivo. Si, por el con-
trario, se esta trabajando sobre el filme El abogado del diablo, el analisis sera
por el opuesto: aquello que no se debe hacer. Al igual que con las lecturas,
los pasos son secuenciales:
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1. En una primera instancia, comprender el concepto de la competencia.
2. Luego, identificar los comportamientos del personaje, tanto positivos

como negativos, en relacién con la competencia.

3. Posteriormente, nalizar cuéles de esos comportamientos podrian apli-

carse/relacionarse con la actividad de cada uno.

4. Por ultimo, a través de la identificacion, positiva 0 negativa segun corres-

ponda, se procede a la modificacion de los propios comportamientos.

En nuestras guias de desarrollo, como puede verse en la parte practica de
la presente obra (capitulo 8), se indican aspectos especiales en relacién con
los comportamientos del o de los protagonistas, frases a identificar y los aspec-
tos relevantes a tener en cuenta en relacién con la/s competencias que se es-
tén analizando. La pelicula se ve como un ejercicio de trabajo. La persona que
realice el autodesarrollo podra compartir el momento de ver el filme con ami-
gos 0 su pareja, que lo disfrutardn con o sin la misma intencion respecto del
desarrollo de competencias. Pero el que deba desarrollar la competencia de-
bera trabajar sobre los puntos sugeridos para que la accion produzca los efec-
tos deseados. Lo que queremos destacar con este comentario es que se puede

combinar el desarrollo de competencias con la vida social de cada uno.

R R R RN

DUELO DE TITANES
Titulo original
REMEMBER THE TITANS
Protagonista:
DENZEL WASHINGTON
Director: BOAZ YAKIN
Género: DRAMA
Duracién: 112 MIN.
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Peliculas y trabajo en equipo
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Comentario

La diversidad caracteriza la composicion de cualquier grupo humano,
y todo grupo humano, para llegar a formar un equipo y lograr un de-
sempefio exitoso, requiere una buena integracién y una correcta divi-
sion de roles y funciones, en base a los objetivos y la estrategia a se-
guir (lo cual hace alusion al buen manejo de la diversidad, en tanto se
tengan en cuenta las caracteristicas, los conocimientos, la experiencia,
los “estilos” y las competencias propias de cada uno de los integrantes
del grupo, en funcion de la actividad que este realiza).

Basada en un hecho real (Virginia, 1971), Duelo de Titanes da cuenta
de lo dificultoso que resulta (tantas veces) integrar a los diversos com-
ponentes de un grupo.

Asimismo, deja en claro los beneficios indiscutibles que trae consigo la
integracion de la pluralidad en pro de la formacion de un equipo de tra-
bajo que se une bajo la bandera de los objetivos comunes.
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Referentes

Hemos dejado este item para el final, y no es casual. Se trata de la actividad
de autodesarrollo que mayor decision personal requiere, y la menos fre-
cuente. Nosotros la recomendamos con la misma fuerza que a las anteriores.

Para que tomar a una persona como referente sea de utilidad en el de-
sarrollo de competencias, se requiere un fuerte involucramiento personal
por parte del que esté realizando el autodesarrollo, ya que debera investigar
por su propia cuenta.

Primero, quien esté en el camino de desarrollar sus competencias de-
bera tener un real interés en lograrlo; luego deberé entender (aceptar) que
la persona a la que estudiard es un referente en la competencia deseada; por
altimo tendra que estudiar e investigar sobre dicho referente (en Internet,
libros, reportajes vy si el referente es una persona cercana —por ejemplo,
de la misma organizacidon—, quiza sea una buena idea elegirla como tutor).

¢Queé aspectos del referente se deben analizar? Sus comportamientos.
La clave siempre son los comportamientos, no para imitarlos (quiza sea muy
dificil), sino para tomarlos como guia del propio comportamiento. Otro
punto importante es que si la persona ha elegido a un referente para una
competencia determinada, eso no quiere decir que debera hacer todo (aun
aquellas cosas que no tengan relacién con dicha competencia) igual que él.
Por ejemplo, si la persona elige a John F. Kennedy o Martin Luther King co-
mo referente para la competencia “Habilidades mediaticas”, eso no signifi-
ca que deba ser como ellos, sino que sélo estudiara sobre la fenomenal ca-
pacidad que han tenido estos dos hombres en materia de comunicaciéon a
traves de los medios.

Del mismo modo, hay que tener en cuenta que los referentes son, en
todos los casos, seres humanos, y que por esa condicién tienen defectos y vir-
tudes. Nosotros sugerimos adoptar un referente considerdndolo una perso-
na destacada en una competencia, lo cual no significa que esa persona se
destaque en todos los aspectos.

Como hemos dicho, los referentes son personas con algunos o muchos
defectos; son humanos. Veamos el caso del explorador lord Ernest Shackle-
tonsé. ;Quién que haya leido sobre su magnifica travesia puede no quedar

6. Lansing, Alfred. La prisién blanca. Mondadori, Barcelona, 1999 (la primera edicion es de 1959).
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admirado? Sin embargo, no todo en él era perfecto. En alg n momento se cri-
tico la empresa por considerarla demasiado audaz, pero de no haberlo sido a Shackle-
ton no le hubiera gustado; era por encima de todo el clasico explorador: absolutamen-
te autosuficiente, romantico y algo fanfarron.

Lansing, el autor de La prision blanca, dice que los grandes | deres de la his-
toria los Napoleones, los Nelson o los Alejandro rara vez cupieron en moldes con-
vencionales y es quiza una injusticia valorarlos en t rminos corrientes.

Mas adelante, reconoce que Shackleton, a su manera, era un jefe extraordi-
nario. Dec a que era un inepto para la mayor parte de las situaciones de la vida coti-
diana, pose a un talento, un genio casi de verdadero jefe, que compart a sélo con un
pufiado de hombres de la historia.

Asi como vale el comentario sobre las habilidades extraordinarias de los
referentes, en conjuncion con ciertos aspectos negativos de su personalidad,
podemos decir también que el referente debe ser tomado solamente como
una persona a investigar y analizar en relacién con la competencia deseada.
Si usted se decidiese a tomar como referente a Shackleton, sera sélo para to-
mar en cuenta el alto grado de desarrollo de la competencia bajo analisis.

En nuestro trabajo hemos tomado como referentes a personas conocidas
por todos. Si una empresa quiere trabajar sobre referentes, o si una persona

Referentes y trabajo en equipo
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VINCENT LOMBARDI : Pensamientos
(1913-1970)

“...Los logros de una organizacion son el resultado del esfuerzo combi-
nado de cada individuo...”

“...S6lo hay una manera de tener éxito: darlo todo. Yo lo hago y deman-
do que mis jugadores hagan lo mismo...”

Reflexion

De familia italiana, Vincent Thomas Lombardi naci6é en Nueva York el
11 de junio de 1913. En el final de la década de los cuarenta pertene-
cio al equipo de futbol americano Fordham University, en la posicion
de guard ofensivo, llegando a ser el “liniero” mas destacado de su
equipo, no soélo debido a sus destrezas fisicas y de técnica deportiva si-
no también por su adecuada e integral actitud dentro y fuera de la can-
cha. Sus propios compafieros y coachs lo reconocian como un excelen-
te jugador de equipo: participativo, colaborador, comprensivo,
motivador, comprometido.
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desea tomar un referente para alguna competencia en particular, puede ha-
cerlo eligiendo a una persona de su misma empresa o considerando a alguien
solo conocido en su ciudad o comunidad. El Unico requisito: que la persona
elegida tenga un alto grado de desarrollo de la competencia deseada.

Ideas para elegir un referente: una persona destacada en una compe-
tencia en particular, perteneciente a su propia empresa; un profesor; algan
miembro de su comunidad o de su pais, no necesariamente famoso pero si
con un alto grado de desarrollo de la competencia en cuestion  No es ne-
cesario tomar como referente en una determinada competencia al presiden-
te Kennedy o a Winston Churchill. El fundador de su empresa o el actual ge-
rente de Marketing pueden ser, eventualmente, sus referentes.

Algunos colegas no son partidarios de tomar como referentes a geren-
tes actuales de la organizacion, y esto puede ser atendible, ya que las figuras
deben ser indiscutidas —al menos en la competencia por la cual se las elige
como referentes— y ademas, en ocasiones, una eleccién de este tipo puede
generar celos internos.

La intencionalidad

En este punto de nuestra exposicion queremos hacer hincapié en un concep-
to que nos parece de capital importancia para lograr el desarrollo de una com-
petencia: la intencionalidad. Es decir, tomar conciencia de que a través de una
determinada actividad se pueden lograr ciertos objetivos —en este caso en par-
ticular, el desarrollo de una competencia—. De alguna manera se obtiene un
“valor agregado” al tomar conciencia de que las practicas/acciones aportan al
desarrollo. Quizéa alguien juegue al futbol o sea padre hace afios y afios... pe-
ro, simplemente, no ha tomado conciencia de que esas “actividades” son ver-
daderos espacios (més o menos cotidianos) en donde existe la posibilidad real
de desarrollar tal o cual caracteristica de personalidad. Por ello, si bien la ac-
tividad en si misma da lugar a una manera determinada de comportarse (Y,
por ejemplo, no es lo mismo haber jugado durante afios al tenis simple, que
haberlo hecho en la modalidad “dobles”), el componente de intencionalidad
gue tratamos de subrayar y proponer en este trabajo constituye la diferencia
gue permitiria potenciar la capacidad de aprendizaje y desarrollo de las com-
petencias en base a una serie de actividades: hobbies, deportes, peliculas, etc.
Cualquiera de las actividades mencionadas puede ser llevada a cabo como
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una mera distraccion o diversién; en ese caso, la persona que la realice pue-
de o no desarrollar la competencia, lo que dependera de diversos factores.
Sin embargo, para un mas eficaz resultado debera realizarse la actividad ele-
gida con la intencion de desarrollar la competencia. Nos valdremos de un
ejemplo para ilustrar este punto. Hemos consignado como un deporte de
equipo el fatbol o soccer, el cual puede jugarse como una manera de pasar
un momento agradable con amigos, sin rutinas preestablecidas, o como una
actividad bajo entrenamiento, con un director deportivo y rutinas estrictas.
Si en este ultimo caso se le agrega la intencionalidad de desarrollar la com-
petencia “Trabajo en equipo”, el objetivo en materia de desarrollo de la
mencionada competencia sera alcanzado con mayor facilidad.

Como combinar los diferentes caminos
para el desarrollo de competencias

En materia de lecturas, peliculas y personas referentes, el trabajo a realizar
para el desarrollo de la competencia es, quiza, de tipo mas bien intelectual.
Se persigue, primero, una cabal comprension de la competencia, y luego se
intenta una identificacion con personas (0 personajes, en el caso de los fil-
mes) que son referentes de la misma: un proceso de asociacion con el com-
portamiento deseado para modificar los propios. En el caso de las peliculas,
el comportamiento deseado o a alcanzar puede darse a través de una iden-
tificacion positiva, o a partir de un comportamiento contrario al que seria
deseable. Es decir, si la pelicula muestra el comportamiento no ético de un
personaje, y el objetivo es el desarrollo de la competencia “ tica” o un tra-
bajo de reflexién sobre los comportamientos éticos, dicho comportamiento
puede ser entendido, a partir de un analisis del filme, como una referencia
indicativa de las malas préacticas que deberian evitarse.

En el capitulo 8, parte practica del presente libro, usted encontrara las
guias de desarrollo, donde se registran una serie de actividades (deportes,
hobbies y actividades extracurriculares) pensadas para que puedan aplicar-
se a diferentes tipos de personas. Como se trata de un libro, no se presenta
el resultado completo de la investigacion realizada, sino un compendio de
la misma, para que el lector pueda apreciar el trabajo efectuado.

Cuando su organizacién se encuentre realizando sus propias guias de
desarrollo usted podré considerar, ademas del material que mostramos en
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la parte practica de esta obra o las guias de desarrollo que le pueda aportar
un consultor, otros elementos para la eleccion de actividades; por ejemplo,
la cultura de la organizacién y el tipo de empleados que la conforman, y qué
se espera lograr a través del desarrollo de competencias. Lo mismo en ma-
teria de referentes, o respecto de la oferta de capacitacion.

Para explicar la idea presentaré un ejemplo. Si una empresa deseara de-
sarrollar la competencia “Trabajo en equipo”, podria plantear un esquema
de accion teniendo en cuenta las edades y preferencias de los integrantes de
la organizacion o de quienes se pretende que desarrollen la competencia.
Podrian darse dos situaciones diferentes: un grupo humano joven y predis-
puesto para los deportes de alto riesgo o, en el caso opuesto, de edad inter-
media y poco proclive a actividades deportivas. En el primer supuesto los de-
portes conformaran parte de las propuestas para el autodesarrollo, y en el
segundo, se podran sugerir otras actividades grupales, como la participacion
en coros, grupos musicales o tareas comunitarias. El desarrollo de compe-
tencias a través de las actividades de autodesarrollo debera considerar en
conjunto las posibilidades y las preferencias.

Si a una persona no le gustan el canto ni la musica, el coro no sera una
buena ideal

En sintesis, si una organizacion desea utilizar las guias de desarrollo, de-
be tener en cuenta que es aconsejable presentar actividades pensando en
publicos diversos: con diferentes edades, preferencias y condiciones fisicas,
entre otras variantes a considerar. Continuando con el ejemplo de “Trabajo
en equipo”, se deben presentar al mismo tiempo actividades para gente jo-
ven -y no tan joven- que ame los deportes (baloncesto, handball, fatbol, te-
nis doble); para gente joven -y no tan joven- a la que le guste la danza de
cualquier tipo (integrar un conjunto de danza, ya sea esta clasica, folclorica,
etc.); o actividades grupales para todas las edades (como integrar un coro o
un conjunto musical).

Nuestra propuesta para el desarrollo incluye, ademas de deportes, hob-
bies y actividades extracurriculares, lecturas, peliculas y personas referentes.
En estos tres altimos casos el aprovechamiento en materia de desarrollo de
competencias puede ser, a su vez, diverso. Dependera de la motivacion que
la persona que desee desarrollar la competencia tenga en la tarea. Con alta
motivacion estas actividades pueden ser muy productivas, pero con baja mo-
tivacion dificilmente tengan el efecto deseado.

Hay personas que no necesitan una guia para lograr el desarrollo de



268 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

competencias, y otras si. La guia, como ya se dijo, puede estar dada por un
tutor (mentor o coach), o por guias de lectura o de analisis.

Del mismo modo, estas ideas para el desarrollo de competencias podran
transformarse en actividades grupales para diferentes integrantes de la orga-
nizacion. Como explicaremos a continuacion, las guias de desarrollo podran
servir como disparador para otras actividades, no s6lo el autodesarrollo.

C mo hacer efectivo el desarrollo de competencias
a trav s de estas pr cticas

Las diferentes practicas deportivas, hobbies o actividades, asi como los otros
items presentados en este trabajo para el desarrollo de competencias (lectu-
ras, analisis de peliculas y referentes), sélo lograran el efecto deseado si se
integran a un modo de vida. Como ya se ha mencionado, es necesaria la asi-
duidad y sistematicidad de las actividades para lograr algo tan dificil como
el cambio de comportamientos. A modo de ejemplo, si una persona decide
practicar un deporte de equipo para mejorar la competencia “Trabajo en
equipo” y solo lo hace dos veces al afio, podra pasar un momento agradable
al hacerlo, pero no lograra efecto alguno considerando el objetivo plantea-
do. Ademas, no debemos olvidar un factor de gran importancia, ya mencio-
nado: la intencionalidad en el desarrollo de la competencia.

Un razonamiento analogo puede aplicarse a las distintas propuestas
presentadas en este trabajo. Si la Unica tarea emprendida es leer un libro o
ver una pelicula sobre una competencia en particular, esta accion no logra-
ré el desarrollo deseado. El autodesarrollo implica involucramiento y una se-
rie de acciones realizadas de manera sostenida y sistematica para lograr el
resultado esperado: mejorar una competencia (o varias).

Es importante destacar que no es correcto pensar, por ejemplo, que co-
mo el fatbol es un deporte sugerido para el desarrollo de la competencia
“Trabajo en equipo”, Yaestd, juego al f thol desde hace afios. Esta competencia la
tengo cubierta! En este sentido, la propuesta que planteamos pone el acento
no sélo en qu hacer, sino también en ¢ mo hacerlo.

Dentro de este andlisis, se podria incorporar otro aspecto no menos im-
portante, aunque no lo hemos trabajado en detalle a lo largo de la obra. Las
personas no se desarrollan en un ambito de tipo individual, excepto en casos
extremos, como puede verse en la pelicula Naufrago. En general, las personas
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actlan, se desenvuelven en contextos donde al mismo tiempo actdan y se de-
senvuelven otras personas, muchas o pocas, pero que conforman algun tipo de
entorno. Por otro lado, aun los intentos de tipo individual se realizan dentro
de un contexto grupal. En este sentido, esperamos que nuestra propuesta no
se entienda simplemente como una “instancia individual” de desarrollo sino
gue, aungue sea una herramienta fundamentalmente orientada al autodesa-
rrollo, dé lugar y tome en cuenta la participacion de los otros (colegas, familia,
amigos, equipo de trabajo, jefe, etc.) en los progresos personales/profesiona-
les de la persona a desarrollar. En sintesis, no debemos olvidar que el hombre
es un ser social, que vive, se enriquece Yy se desarrolla por si mismo y por el vin-
culo con otras personas. Compartir las propias experiencias nos ayuda a noso-
tros mismos y a aquellos con quienes las compartimos.

Las guias de desarrollo
Qu esuna gu a de desarrollo?

Una guia de desarrollo es un listado ordenado de las diferentes actividades
gue pueden contribuir al desarrollo de cada una de las competencias que
integran el modelo de competencias de la organizacion, contemplando di-
versas opciones para diferentes estilos y preferencias personales. En nuestra
metodologia, estas actividades se agrupan de la siguiente manera.

« Deportes

« Hobbies y actividades extracurriculares
+ Lecturas

¢ Peliculas

+ Referentes

Las guias de desarrollo son, como su nombre en parte lo indica, una se-
rie de sugerencias —de diversa indole- sobre actividades que una persona
puede realizar, fuera del &mbito laboral, para desarrollar competencias.

Para la elaboracidn de guias de desarrollo a medida de cada organizacion
es conveniente partir de un modelo integral y una amplia base de datos’.

7. Martha Alles S.A. ha llevado cabo una investigacion —ya explicada en la Presentacion de esta obra—
que puede servir de base para los desarrollos a medida de cada organizacion. Si desea conocer mas
detalles sobre la misma puede escribir a: info@xcompetencias.com
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Para qu sirve una gu a de desarrollo?

Estas guias pueden ser utilizadas por los interesados en su autodesarrollo,
por las organizaciones para el armado de actividades, y por los jefes, coachs
o0 mentores a fin de ayudar a aquellos que, bajo su tutela, deban o deseen
desarrollar competencias.

Usualmente las organizaciones las ofrecen a su personal a través de la
intranet, o las ponen a disposicidén en bibliotecas ubicadas en el area de Ca-
pital Humano o Recursos Humanos. Se vera este tema con mayor detalle en
el capitulo siguiente.

Las guias de desarrollo se usan como ayuda en la aplicacion de diferen-
tes metodologias:

AUTODESARROLLO DIRIGIDO
B = La organizacion ofrece las guias en
GUIAS DE DESARROLLO - su intranet u otras vias de comunicacion
\
=
v

COACHING (mentoring u
» otros programas similares)

“A. CODESARROLLO (disefio de
actividades de capacitacion)

Autodesarrollo dirigido

Este nuevo concepto es sumamente interesante. Si bien nuestra opinion es
empirica, la experiencia profesional nos indica que el grado de eficacia mas
alto en el desarrollo de competencias se verifica a través del autodesarrollo,
e idealmente con la guia de un tutor, mentor o coach.

La palabra que hemos adicionado al concepto de autodesarrollo (*diri-
gido™) tiene como objetivo expresar lo siguiente: la organizacion les dice a las
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personas qué competencias deben desarrollar segun las evaluaciones efec-
tuadas (por ejemplo, en las evaluaciones de desempefio), y luego les dice co-
mo hacerlo. En base a esta perspectiva, el individuo no desarrolla las com-
petencias que a él le parecen mas importantes sino las que la organizacion ha
determinado como necesarias para que sea exitoso en su puesto de trabajo.

Las guias de desarrollo deberan estar disponibles para que cada persona
interesada en su crecimiento personal pueda decidir libremente, entre los ca-
minos sugeridos, aquellos que coincidan con sus posibilidades y preferencias.

Si su empresa cuenta con una intranet o cualquier otra metodologia
dentro de lo que se denomina knowledge management (que trataremos en el
capitulo siguiente), podré incluir una seccién donde las personas puedan
consultar la descripcion de sus puestos por competencias, conocer su pro-
pia evaluacion de competencias e informarse acerca de las formas en que
pueden desarrollarlas. Esto implica la elaboracion de un manual para el au-
todesarrollo, mas una amplia difusion de esta posibilidad en la red. Muchas
empresas han invertido cifras de hasta seis digitos en recursos de gestion del
conocimiento que luego los empleados no usan por desconocimiento y fal-
ta de interés.

Para fomentar el a todesarrollo se
p ede armar na g a pr ctica

seg n las disponibilidades: /

Intranet P

Biblioteca

\ Recursos
para el desarrollo o Humanos

de personas ' R
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Una organizacion dispone de diferentes opciones para estimular el au-
todesarrollo. Por ejemplo, si su empresa no tiene intranet o, si la tiene, no
esta previsto que incorpore un apartado especial para el autodesarrollo, en
el area de Recursos Humanos o Capital Humano se puede armar una biblio-
teca y videoteca con materiales para el desarrollo de competencias, con al-
guna guia explicativa.

Si la organizacion dispone de una intranet se puede realizar algo simi-
lar, pero con el apoyo de la tecnologia.

El autodesarrollo se realiza fuera del ambito laboral y donde cada uno
decida llevarlo a cabo: en una entidad deportiva, con los compafieros del co-
legio, los amigos, los vecinos, en la parroquia o en cualquier otro lugar.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia

AUTODESARROLLO
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Coaching

Este término es utilizado profusamente en la actualidad. En relacion con el
desarrollo de competencias se requiere un tipo determinado de coaching: aquel
gue permitira el desarrollo de la/s competencia/s que se deseen desarrollar,
tal como ya se ha mencionado en el capitulo 4, “Métodos para el desarrollo
de competencias dentro del trabajo”. Para ello el coach debe reunir ciertos
requisitos especificos, uno de los cuales es muy importante: ser un referen-
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te en la competencia a desarrollar. En este punto, el coaching para el desa-
rrollo de competencias se diferencia de otras practicas que utilizan la misma
denominacién. Es muy importante, a su vez, el rol de coach que pueda ejer-
cer el jefe directo de la persona a desarrollar; una funcion que en nuestra
metodologia denominamos “jefe como coach”.

Un tutor tiene varias tareas a su cargo en relacion con la persona a la
gue debe orientar; una de ellas sera guiarla en el desarrollo de competen-
cias. Se sugiere que el coach o tutor, como se ha visto en el capitulo 4, utili-
ce espacios de reflexion para que el mismo interesado (la persona bajo tu-
toria) analice la posicion en que se encuentra, trabajando con la descripcion
del puesto que ocupa, las competencias requeridas para dicho puesto y la
evaluacion de su propio desempefio (desde ya, si hubiese una evaluacion de
360 grados seria el momento de consultarla). A partir de este analisis surgi-
ran cursos de accion.

Un coach puede tener a mano las guias de desarrollo para sugerir activi-
dades, lecturas, filmes y personas referentes. Por ejemplo: como una asignacion
especial se puede sugerir a la persona que mire una determinada peliculay tra-
baje sobre ese material para, a través de la observacién de comportamientos de
los protagonistas, sacar conclusiones Utiles para si misma.

Codesarrollo

Esta es la denominacion que en nuestra metodologia les damos a los clasicos
cursos de capacitacién, ya que entendemos que los mismos, para ser efecti-
vos, deben tener un agregado especifico, tal como se ha explicado en el
capitulo 5: aun bajo la estructura de un seminario, curso o taller, estas acti-
vidades deben permitir poner en juego la competencia, y ofrecer ademas un
espacio de reflexién sobre lo actuado.

El &rea de Formacidn de las organizaciones, o las personas responsables
de este tipo de actividades, pueden disefiar sus acciones de codesarrollo a
partir de las guias de desarrollo.

Las lecturas, peliculas y referentes pueden servir como objetos de estu-
dio y analisis para lograr el codesarrollo.

La informacién suministrada en las guias de desarrollo puede servir de
inspiracion a personas con formacién adecuada para el disefio de actividades
de formacién para adultos, en especial integrantes de una misma organiza-
cion. Para ello sugerimos leer en especial el capitulo 5 del presente trabajo,
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“Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo”, particular-
mente sus Ultimas paginas, donde hemos desarrollado el punto titulado
“Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias: codesarrollo”.

Para ambos puntos —disefio de actividades de capacitacion, o bien de
entrenamiento-, las diferentes actividades, lecturas, peliculas y referentes
gue se presentan en este manual pueden ser materiales e ideas aplicables a
diferentes organizaciones y circunstancias.

Para una capacitacion mas formal y estructurada se pueden combinar
peliculas con el contenido de alguno de los libros sugeridos, y en programas
de entrenamiento se pueden incluir las denominadas actividades, ya que las
hay de todo tipo.

Es muy importante tener en cuenta que en una organizacion se debe ser
muy respetuoso a la hora del disefio de actividades de capacitacion y entrena-
miento, algo que ya hemos mencionado en el capitulo 5. Una empresa no pue-
de basar el disefio de su plan de desarrollo en actividades que puedan poner
en peligro la integridad fisica del personal (por ejemplo, ciertos deportes), o
hacer que algunas personas sientan que son discriminadas (por ejemplo, por
edad o peso), ni correr el riesgo de que una persona se sienta mal porque de-
be decir algo sobre si que no desea, al menos frente a sus comparfieros (por
ejemplo, que le teme al agua). Esto Gltimo puede darse, por ejemplo, en acti-
vidades de las denominadas outdoors (he conocido un caso en el que un grupo
de personas debia remar en un lago de aguas profundas). Es diferente lo que
ocurre con las actividades de autodesarrollo, ya que se ofrecen diferentes va-
riantes que la persona elige segun sus preferencias y circunstancias.

¢Como usar las guias de desarrollo
en el autodesarrollo?

No se puede determinar un orden general en el abordaje de las actividades
a desarrollar, ya que dependera de cada caso en particular.

Una sugerencia de uso para quienes quieren informarse a fondo
sobre la competencia antes de actuar

Si nos encontraramos ante el caso de una persona que da prioridad a la refle-
xion respecto de la accidn, se podria sugerir un orden como el siguiente.
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Paso 1: luego de informarse acerca de que debe desarrollar una compe-
tencia en particular (por ejemplo, como resultado de una evaluacién de de-
sempefo), la persona decide averiguar de qué se trata. Para ello tiene como
opciones acudir a las lecturas sugeridas o tomar algin curso sobre la tema-
tica especifica.

Paso 2: la persona ve y analiza peliculas o filmes comerciales, siguiendo
las sugerencias de la guia, observando los comportamientos tanto positivos
como negativos de los protagonistas.

Paso 3: elige, de acuerdo con sus preferencias, un deporte y un hobby o
actividad extracurricular que le permitan poner en juego la competencia.
Podra elegir mas de una variante, segun lo crea pertinente y de acuerdo con
el impulso que desee darle a su autodesarrollo.

Por altimo y como paso 4: la persona elige a un referente (0 méas de
uno) y comienza un estudio sistematico de sus comportamientos, como mo-
delo a seguir.

El camino descrito puede ser adecuado para personas que necesitan un
convencimiento previo antes de entrar en accién. Primero asimilan la idea
en el plano intelectual, y luego pasan a la parte practica del método de au-
todesarrollo.

Una sugerencia de uso para quienes prefieren
entrar r pidamente en acci n

Si, contrariamente a lo descrito en el punto anterior, nos encontramos ante
una persona que prioriza la accion, el orden puede ser diferente.

Paso 1: luego de informarse acerca de que debe desarrollar una competen-
cia en particular (por ejemplo, como resultado de una evaluacion de desempe-
fo), la persona decide entrar rapidamente en accion y elegir, de acuerdo con
sus preferencias, un deporte y un hobby o actividad extracurricular que le per-
mitan poner en juego la competencia. Podra elegir mas de una variante, segun
lo crea pertinente y segun el impulso que desee darle a su autodesarrollo.

Paso 2: ya iniciado el proceso de desarrollo de la competencia, la persona
decide conocer o informarse sobre la misma. Para ello tiene como opciones
acudir a las lecturas sugeridas o tomar algun curso sobre la temaética especifica.
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Paso 3: miray analiza peliculas o filmes comerciales, siguiendo las suge-
rencias de la guia, observando los comportamientos tanto positivos como
negativos de los protagonistas.

Por altimo y como paso 4: elige a un referente (o mas de uno) y comien-
za un estudio sistematico de sus comportamientos, como modelo a seguir.

En este Ultimo supuesto, la persona primero experimenta la competen-
ciay luego realiza un analisis méas profundo acerca de ella; o puede darse el
caso de que un individuo no realice los pasos 2, 3 y 4. Simplemente desarro-
lla la competencia a partir de la accion, al ponerla en juego; es decir, actia
el comportamiento adecuado y de ese modo logra el desarrollo de la com-
petencia a través de un proceso casi natural, como se ha explicado en capi-
tulos anteriores.

Un camino menos frecuente: partir de una persona referente

La situacion menos frecuente se observa en aquellos casos en que la perso-
na, por alguna razén, toma contacto con un individuo que lo impacta en
materia de competencias, y logra su autodesarrollo a partir del estudio de
ese referente, leyendo o investigando sobre sus comportamientos, que toma
como modelo a seguir (paso 1).

A partir de esta movilizacion, por su identificaciéon con los comporta-
mientos del referente, concreta los otros pasos.

Paso 2: ya iniciado su proceso de autodesarrollo, decide conocer o in-
formarse sobre la competencia. Para ello tiene como opciones acudir a las
lecturas sugeridas o tomar algun curso sobre la tematica especifica.

Paso 3: miray analiza peliculas o filmes comerciales, siguiendo las suge-
rencias de la guia, observando los comportamientos tanto positivos como
negativos de los protagonistas.

Paso 4: elige, de acuerdo con sus preferencias, un deporte y un hobby o
actividad extracurricular que le permitan poner en juego la competencia.
Podré elegir més de una variante, segun lo crea pertinente y de acuedo con
el impulso que desee darle a su autodesarrollo.

En esta situacion, los pasos 2, 3y 4 pueden seguir este orden u otro, se-
gun las caracteristicas personales de cada individuo.



Técnicas para el autodesarrollo de competencias 277

Cu n eficaz es el autodesarrollo?

Ya hemos dicho que, segun nuestra experiencia profesional, el autodesarro-
llo es el método mas eficaz para el desarrollo de competencias, y esta eficacia
es mayor cuando se cuenta con la orientacion de un tutor, mentor o coach.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia
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Si bien no podemos asegurar cudl es el porcentaje de eficacia respecto
de los otros métodos, si estamos seguros de que el autodesarrollo brinda las
mayores posibilidades para el desarrollo de competencias. La explicacion es
muy simple: desarrollar competencias implica el cambio de comportamien-
tos, y eso se logra de una manera mucho mas facil y mejor si partimos de
nuestra propia decision. Esto es en esencia el autodesarrollo.
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SUMARIO
TECNICAS PARA EL AUTODESARROLLO
DE COMPETENCIAS

Hemos denominado T cnicas para el a todesarrollo a una serie de actividades
que se realizan fuera del ambito del trabajo y que no se relacionan con la vida la-
boral de las personas. Si bien hablamos de autodesarrollo “dirigido”, consiste en
la realizacion de actividades que el empleado lleva a cabo por su propia iniciati-
va, aunque la organizacion puede sugerirlas como convenientes para el desarrollo
de determinadas competencias. El papel que tiene la organizacién en este grupo
de actividades es el de hacer tomar conciencia a los empleados sobre la necesi-
dad de su autodesarrollo, brindarles informacion sobre cuéles son las competen-
cias que cada uno debe desarrollar y, por Gltimo, ofrecerles oportunidades e in-
formacién acerca de las diversas actividades que podrian realizar para lograrlo. En
todos los casos, la decision de realizar esas actividades, o no, queda en manos
del empleado.

Las actividades deportivas permiten poner en juego las competencias. No obstan-
te, no hay que pensar en ellas sélo con una perspectiva competiti a o relacionada
con campeonatos de cualquier tipo. Tampoco hay que pensar s6lo en deportes pa-
ra personas jovenes o con muy buen estado fisico.

Tanto los hobbies como las actividades extracurriculares pueden producir el mis-
mo efecto deseado. Entendemos por hobby aquella actividad que se hace por me-
ro placer personal (por ejemplo, la filatelia), y un ejemplo de actividad extracurri-
cular podria ser realizar trabajo comunitario.

Lect ras. El proposito de la lectura es doble: primero, que la persona tome con-
ciencia (real y profunda) acerca del contenido tedrico del concepto (competencia)
que se desea desarrollar. En segundo término, se espera que como consecuencia
de la lectura la persona disefie un plan de accién para poner en practica los con-
ceptos tedricos incorporados.

Pel ¢ las. Se logra con este recurso un proceso analogo al de las lecturas, a través
de otra via de estimulacion. Si las peliculas son de tipo comercial, como las que
hemos seleccionado para nuestro trabajo, la actividad se torna casi ludica.
Referente. Para que la persona referente sea de utilidad en el desarrollo de com-
petencias, se requiere un fuerte involucramiento personal por parte de quien esté
realizando el autodesarrollo, ya que debera investigar por su propia cuenta.
Queremos resaltar un concepto que nos parece de capital importancia para lograr
el desarrollo de la competencia: la intencionalidad en las actividades de desarro-
llo. Es decir, tomar conciencia de que a través de una determinada actividad se
pueden lograr ciertos objetivos, como el desarrollo de una competencia.
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3 ¢(Cémo combinar las distintas opciones? Dependera de cada caso. En materia de
lecturas, peliculas y personas referentes, el trabajo a realizar es intelectual. En
cambio los deportes y otras actividades, como los hobbies, ponen en juego la com-
petencia.

3 ¢Qué es una guia de desarrollo? Se trata de un listado ordenado de las diferentes
actividades que pueden contribuir al desarrollo de cada una de las competencias
que integran el modelo de competencias de la organizacion, contemplando diver-
sas opciones para diferentes estilos y preferencias personales.
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Kno ledge Management (km) o gestion del conocimiento

Los tres mundos —o el tercer mundo— de Popper y los paradigmas
de Kuhn en relacion con la tecnologia actual

El rol de la comunicacién en la gestion del conocimiento o

Kno ledge Management

Matriz de las estrategias del conocimiento

Una seccion para las personas en la intranet

Las guias de desarrollo dentro de la

gestion del conocimiento

Desarrollo de competencias: ¢practica individual u organizativa?
Retencion del conocimiento




La geston del conocimiento y el desarrollo de competencias

Hemos desarrollado en el capitulo anterior nuestra propuesta para el auto-
desarrollo de competencias, dirigido desde la organizacion, a través de las
guias de desarrollo. Antes de entrar de lleno en el tema que nos ocupa en es-
te capitulo —cémo utilizar las mencionadas guias para el desarrollo de com-
petencias—, haremos una breve introduccion a la herramienta tecnologica
de soporte, la intranet, utilizada en la metodologia de trabajo conocida co-
mo gestion del conocimiento, administracion del conocimiento o por su denomina-
cion en inglés, Knowledge Management (km).

Knowledge Management (km) o gestion del conocimiento

El denominado Knowledge Management (km) es una herramienta —usualmente
una intranet— que permite a una organizacion compartir el conocimiento, ge-
neralmente a través de gigantescas bases de datos que lo contienen. El kv es
frecuente en organizaciones donde el conocimiento se convierte en la llave del
negocio; es el caso de, por ejemplo, las grandes firmas consultoras transnacio-
nales, los centros de investigacion o los de salud. El propésito fundamental del
KM: compartir experiencias positivas y negativas para ser utilizadas cuando sea
necesario, asi como generar una actualizacion continua de conocimientos re-
lacionados con el negocio o la actividad principal de la organizacion.

En una obra sobre el capital intelectuall, Bonani nos introduce a la
gestion del conocimiento y dice que para afrontar la evolucion rapida e in-
tensa de la nueva realidad organizacional la nueva disciplina del Knowledge
Management propone la interrelacion de tres niveles:

e Cultura empresarial: crear un proceso y condiciones constantes para
el conocimiento, insistiendo sobre el espiritu de equipo a todos los
niveles. Se definen una serie de politicas para afianzar y promocionar
la innovacion y las buenas préacticas.

e Practica gerencial: se debe crear un equipo de Knowledge Manage-
ment, responsable del proceso y cambio proyectados. Focalizar el co-

1. Bonani, Gian Paolo. La sfida del capitale intellettuale. Principi e strumenti di Knowledge Management per
organizzazioni intelligenti. Editor Franco Angeli, Milan, 2002.



La gestién del conocimiento y el desarrollo de competencias 283

nocimiento sobre el cliente mas que sobre el producto. Valorizar
constantemente el resultado progresivo del ejercicio de acumular ca-
pital intelectual.

Uso de la tecnologia: utilizacion de bases de datos e intranet como
un activo (valor) estratégico de comunicacion. Usar técnicas de flujo
de trabajo y comunicacién.

Bonani2 presenta un esquema de coémo conformar la intranet, y nos ba-

sarem

0s en esta obra para el tratamiento de este tema. Su armado puede

realizarse de diferentes maneras; en el tema que nos ocupa, directamente
relacionado con el capital intelectual y la gestién del conocimiento, podria
disefarse una intranet con los siguientes items:

1
2
3
4

5

. Procesos, normas y procedimientos.

. Aplicaciones que den soporte a la actividad.

. Articulos y noticias.

. Foros de todo tipo (se incluyen, entre otros, chats o conversaciones
a través de la misma intranet on line, es decir, “en vivo”).

. Todo lo que deba saberse en materia de know how (por ejemplo, so-

luciones a problemas especificos, experiencias, metodologias, etc.).

Las grandes consultoras internacionales, que usualmente disponen

de una intranet para ser utilizada desde distintos lugares del plane-

ta, suelen consignar aqui las soluciones halladas por la firma para los

diversos problemas de sus clientes. Se entiende que esto mejora la

calidad del servicio a prestar en el futuro y permite bajar el costo del

mismo (siempre y cuando se consulten las soluciones halladas en

otros paises para problemas similares).

Todo lo que deba saberse en materia de recursos humanos: perfiles

individuales de competencias, evaluaciones de competencias, cOmo

desarrollar competencias, diferentes materiales formativos.

De acuerdo con este esquema —puede utilizarse uno diferente-y en re-
lacion con el tema que nos ocupa, nuestra sugerencia es armar una seccion
destinada al personal con el nombre de “Recursos Humanos” o simplemen-
te “Personas” o “Gente” (“People” es una denominacién frecuentemente uti-

2. Bonani. Ibid., pagina 208.



284 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

La integracion en un ambiente web
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Fuente: La sfida del capitale intellettuale. Ob. cit.

lizada en idioma inglés para denominarla), o cualquier otro que indique cla-
ramente qué se encontrara en esa seccion.

La seccion debe invitar a ser visitada; por lo tanto, debe contar con un
disefio amigable, que provoque el deseo de leerla. Se puede complementar
la informacion con diversos aspectos de la vida diaria, como oferta de com-
pra-venta de bienes, o secciones con novedades familiares, tales como ani-
versarios, cumpleafios, casamientos y nacimientos.

Si bien hemos presentado un esquema de intranet basado en la obra de
Bonani, también en la obra de Probst y otros3 encontramos algunos concep-
tos interesantes respecto de la definicion de conocimiento (pensando en su in-
clusién en una base de datos para compartir) y otros comentarios relaciona-
dos con su aprendizaje.

= Conocimiento es todo conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los
individuos suelen solucionar problemas. Comprende tanto la teoria como la

3. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Administre el conocimiento. Pearson Educacion, Mé-
xico, 2001, pagina 24.
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préactica, las reglas cotidianas al igual que las instrucciones para la accion.
El conocimiento se hasa en datos e informacion pero, a diferencia de estos,
siempre esta ligado a personas. Forma parte integral de los individuos y repre-
senta las creencias de estos acerca de las relaciones causales.

» La base de conocimiento de una organizacion consta de los activos intelectua-
les, individuales y colectivos que la organizacion puede utilizar para realizar
sus actividades. La base del conocimiento también incluye los datos y la infor-
macion sobre los cuales se han construido el conocimiento individual y el de
la organizacion.

« El aprendizaje de la organizacion consiste en los cambios que se llevan a cabo
en la base del conocimiento de la empresa, la creacion de marcos de referencia
colectivos y el desarrollo de las aptitudes de la organizacion para actuar y so-
lucionar problemas.

De los tres conceptos tomados de la ultima obra mencionada es impor-
tante resaltar que en administracion del conocimiento se requiere de una
actitud deliberada. A diferencia de los métodos mencionados en dos capitu-
los anteriores (capitulo 4, “Métodos para el desarrollo de competencias den-
tro del trabajo” y capitulo 5, “Métodos para el desarrollo de competencias
fuera del trabajo”), la metodologia propuesta en el capitulo 6, “Técnicas pa-
ra el autodesarrollo de competencias” —que se inscribe dentro de administra-
cion del conocimiento— requiere de la voluntad directa del interesado; aunque
la persona puede ser motivada de la mano de un tutor, mentor o coach, lo
cierto es que este método no podra llevarse a cabo sin una accion, como ya
dijimos, deliberada de su parte.

Ya hemos hecho referencia a esta situacion en capitulos anteriores, pe-
ro, a riesgo de ser reiterativos, vale la pena decirlo una vez mas. El desarro-
Ilo de competencias, asi como el de conocimientos, requiere de una accion
voluntaria del individuo en pos de su crecimiento y desarrollo. En caso con-
trario, dicho desarrollo no se verificard. No basta con que alguien practique
una actividad indicada para el desarrollo de una determinada competencia:
si no hace una accion deliberada para concretar ese desarrollo, el objetivo
no se lograra. Este punto es clave, y debe recordarse.

Los autores mencionados (Probst y otros) dicen mas adelante, en su
obra, que las organizaciones deben desarrollar sus conocimientos con una orienta-
cion especifica y no dejarlos al azar. Es ocioso que los gerentes amasen el conocimien-
to sin que este tenga objetivos; deben dirigirlo hacia el uso y desarrollo de habilidades
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y conocimientos que sean relevantes para alcanzar los objetivos de la empresa. El co-
nocimiento no es lo mismo que el entendimiento: el primero debe mostrar su utilidad
en aplicaciones practicas.

Si “traducimos” estas palabras al modelo de competencias, vemos que
no basta que una persona tenga conocimientos tedricos sobre una compe-
tencia para que el desarrollo se verifique: el individuo debera modificar
comportamientos en su vida cotidiana, llevar los conocimientos a la practica a
través de un cambio de comportamientos.

Una obra titulada EI management del siglo xxi4, escrita por integrantes de
la hoy desaparecida consultora Arthur Andersen, aporta una definicion de
conocimiento organizacional: informacion que posee valor y que es retenida en los sis-
temas de la empresa, a pesar de las idas y venidas de los individuos que colectivamen-
te constituyen el sistema. Segun los autores, se desprenden de esta definicion
dos tipos de conocimiento: el individual y el organizacional.

e El conocimiento individual o know how involucra tanto el conoci-

miento como las habilidades y actitudes; en nuestro lenguaje diriamos
gue este tipo de conocimiento estd compuesto por el conocimiento
en si mismo y las competencias.
Este conocimiento individual puede quedar de algiin modo reflejado
en papers, normas, manuales, procedimientos, etc., o bien alojarse en
el interior de la persona, y la organizacion tener acceso a €l sélo cuan-
do el individuo lo pone en uso.

e El conocimiento organizacional es aquel que ha sido expresamente
convertido en normas, procedimientos, estrategias, formulas, etc., y
gue puede ser compartido por los integrantes de la organizacion.

Las técnicas que se relacionan con la gestion del conocimiento accionan
sobre estas dos esferas. Consisten en tratar de incrementar, mediante diver-
sos procedimientos, el conocimiento individual con el objetivo de transfor-
marlo en documentos que puedan ser luego compartidos con otras personas
de la empresa y transformarse de ese modo en conocimiento organizacional.

En la dltima obra mencionada se denomina conocimiento explicito a
aquel que puede ser compartido, y conocimiento tacito a aquel que sélo esta

4. Andersen, Arthur. El management del siglo XXI. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1999, paginas 245
y siguientes.
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en el interior de las personas. Los autores resumen su postura en el siguien-
te cuadro que transcribimos de manera no literal, ya que le hemos realiza-
do algunas modificaciones.

Si el individuo documenta Si la organizacién comparte

lo que sabe y usa, y de ese
modo comparte
una serie de conocimientos,
estos se transforman en
“conocimiento explicito”

el conocimiento y este puede
ser utilizado por otros
individuos, nos encontramos
ante la
“Gestion del conocimiento”

Si un individuo tiene
una serie de conocimientos
y los aplica, pero
no los documenta ni los
comparte, no existe el
\ conocimiento organizacional

Un individuo tiene
una serie de conocimientos
y los aplica /

Fuente: El management del siglo xxi, ob. cit., pagina 250.

Analicemos el grafico precedente. En él se observa el caso de un indivi-
duo que posee la capacidad de hacer algo exitosamente, para lo cual cuenta
con ciertos conocimientos y competencias. En la mayoria de los casos, cuan-
do las personas se ponen en accion o realizan una tarea, no saben qué conoci-
mientos o competencias utilizan; por lo tanto sera dificil su identificacion, tal
como se consigna en el primer recuadro (un individuo sabe y usa una serie de
conocimientos). Asumido que esto sea asi, la persona debe intentar realizar un
proceso de comprension respecto de los conocimientos que utiliza, y docu-
mentarlo. Si no puede llevar a cabo este proceso de comprension, no podra
realizar ni la documentacion ni compartir el conocimiento, por lo cual no se
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originard conocimiento organizacional. EI conocimiento, entonces, solo lo
poseera ese individuo en particular, que sera insustituible o sélo lo podra
reemplazar otra persona que posea el mismo conocimiento o capacidad. Si
esta nueva persona puede compartir el conocimiento, existird conocimiento
organizacional; de lo contrario se volvera a verificar la misma situacion.

Si el individuo documenta Si la organizacion comparte

sus conocimientos y los 3 el conocir_n_iento } CEIED [
usa, y de ese ~ser utilizado por otros
modo los comparte, individuos, nos encontramos
estos se transforman en A s G "
“conocimiento explicito” ’ gestion del conocimiento
;:v

Un individuo tiene
una serie de conocimientos
y los usa

Fuente: El management del siglo xxi, ob. cit., pagina 250.

Analicemos esta nueva version del grafico. En el paso 1 se observa el ca-
so de un individuo que posee una serie de capacidades (conocimientos y
competencias). Si esta en condiciones de compartir y/o documentar su co-
nocimiento, éste se transforma en conocimiento explicito (paso 2). Las maneras
de compartirlo pueden ser de diversa indole: procedimientos, normas, ma-
nuales o cualquier tipo de documento que pueda ser leido y comprendido
por otros. Si la organizacién, a su vez, comparte estos conocimientos con
otros individuos (paso 3), se podra estar hablando de gestion del conoci-
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miento o Knowledge Management. Para ello sera necesario contar con ba-
ses de datos y tecnologia adecuada, a fin de que los miembros de la organi-
zacion puedan acceder a los conocimientos con comodidad. Para que esto
altimo se verifique debera existir una cultura organizacional que lo facilite;
una cultura en la que compartir sea una practica apreciada por todos. Si el
lector nos permite una frase no académica, diremos que se debera hacer un
cierto marketing para lograr, primero, que las personas estén dispuestas a com-
partir y, en segundo lugar —pero no menos importante—, que se acostum-
bren a buscar informacion en las bases de datos. Sin embargo, al verificar di-
ficultades en estas cuestiones (poca disponibilidad para compartir, y falta de
hébito en la busqueda de informacion —ambas bastante comunes, por cier-
to-), muchas organizaciones se muestran renuentes a la hora de aprobar in-
versiones en materia de gestion del conocimiento.

En la actualidad, las organizaciones —en especial las de gran tamario, co-
mo por ejemplo las transnacionales— invierten considerables sumas de dine-
ro en el desarrollo de fenomenales bases de datos para compartir el conoci-
miento a lo largo y a lo ancho del mundo. Esta muy buena practica suele
convertirse en una muy mala inversion si, luego, estas bases de datos no son
consultadas por los empleados de la organizacién para lograr una mejor re-
solucion de problemas aprovechando la experiencia y, por ende, el conoci-
miento desarrollado dentro y fuera de la empresa. Los especialistas trabajan
duramente para encontrar caminos a fin de que el conocimiento llegue a
guienes corresponde y sea aprovechado adecuadamente.

La gestion funcional del conocimiento —dicen René Tissen y otrosS— mejora la
forma en que una compafiia comparte y utiliza su conocimiento por medio de la vin-
culacion de las personas empleando un sistema de informatica. Sin embargo, no exis-
ten soluciones rapidas para implementar un sistema en una organizacion.

En otra obra, en este caso de Jeff Papowss, se menciona la gestion del
conocimiento y se dice que el Knowledge Management constituye una serie
de importantes cambios radicales en muchas de las nuevas tecnologias de la
informacion. Papows dice mas adelante: ¢Por qué de repente el kv es tan impor-
tante? Quizéa siempre fue importante. En épocas anteriores a los ordenadores, se admi-

5. Tissen, René; Andriessen, Daniel y Lekanne Deprez, Frank. El valor del conocimiento. Para aumentar
el rendimiento en las empresas. Prentice Hall, Madrid, 2000.

6. Papows, Jeff. Enterprise.com. El liderazgo del mercado en la era de la informacion. Ediciones Granica, Bue-
nos Aires, 1998.
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tia que el conocimiento era mas importante que un simple dato o la informacién cru-
da, sin procesar. El profesionalismo, la experiencia, la comprension y hasta la intui-
cion siempre han sido aspectos criticos en la prosperidad de los negocios.

Los tres mundos —o el tercer mundo-
de Popper y los paradigmas de Kuhn en relacion
con la tecnologia actual

Haciendo una breve incursidon en la obra de algunos autores relacionados
con la filosofia de la ciencia, nos impresioné la propuesta de Karl Popper?
sobre “los tres mundos”. Si bien puede ser una idea refutable (o falsable, por
gué no), nos parece pertinente compartir con el lector algunos conceptos
de este autor y analizar su relacidon con el tema de este capitulo.

Para Popper, la apertura en tres mundos no implica que no se puedan ha-
cer otras clasificaciones, y asegura que el concepto tercer mundo responde so6-
lo a una cuestion de conveniencia. Los tres mundos mencionados son:

1. El mundo de los objetos fisicos o de los estados fisicos.
2. El mundo de los estados de conciencia o de los estados mentales.
3. EI mundo de los contenidos de pensamiento objetivo.

Dice Popper que el tercer mundo estd conformado especialmente por los
pensamientos cientificos y poéticos y de las obras de arte, y mas adelante asegura
gue entre los inquilinos de su tercer mundo se encuentran especialmente
los sistemas tedricos, los problemas y las soluciones probleméticas.

Quienes en su momento se oponian a la teoria de Popper sobre el ter-
cer mundo decian que las diferentes entidades ubicadas dentro del tercer mundo,
como por ejemplo las teorias, los argumentos, las revistas y los libros, son esencial-
mente expresiones simbodlicas o linguisticas de estados mentales subjetivos o, tal vez,
de disposiciones comportamentales a la accion. Por lo tanto, estas entidades son me-
dios de comunicacion. De este modo ubicaban los contenidos que para Pop-
per formaban el tercer mundo dentro del segundo, cosa que —desde ya-
Popper no acepta.

7. Popper, Karl R. Conocimiento objetivo, Editorial Tecnos, Madrid, 2001.
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Y en su refutacion Popper esgrime los siguientes argumentos:

* Primera tesis: la existencia de dos sentidos distintos de conocimiento
0 pensamiento: (1) conocimiento o pensamiento en sentido subjetivo
gue consiste en un estado mental o de conciencia, en una disposicion
a comportarse o a reaccionar, y (2) conocimiento o pensamiento en
sentido objetivo, que consiste en problemas, teorias y argumentos. El
conocimiento en este sentido objetivo es totalmente independiente
de las pretensiones de conocimiento de un sujeto; también es inde-
pendiente de su creencia o disposicidon a asentir o actuar. EI conoci-
miento en sentido objetivo es conocimiento sin conocedor: es conoci-
miento sin sujeto cognoscente.

» Lasegunda tesis dice: lo relevante es el estudio de los problemas cien-
tificos objetivos y de las situaciones problematicas, y los libros y revis-
tas cientificos comprendidos en el denominado tercer mundo del co-
nocimiento objetivo, en gran medida autbnomo.

A modo de tercera tesis agrega: el conocimiento se desarrolla me-
diante la interaccion entre nosotros y el tercer mundo.

En una breve sintesis, y usando las palabras de este autor, para Popper
el tercer mundo es autbnomo aunque sea una creacion de los hombres. Pa-
ra cerrar la idea habria que incorporar el concepto de retroalimentacion, en-
tre las creaciones de nuevos conocimientos (contenidos) y los hombres (se-
gundo mundo).

Cuando Popper habla de la “mente objetiva” dice que se puede distin-
guir entre dos grupos fundamentales de fil6sofos: unos —entre ellos, Platon—
gue aceptan el tercer mundo auténomo, y otros que sefalan el caracter del
producto humano como una parte ubicada entre el primer y el segundo mun-
dos, rechazando el tercero. Dice, ademas, que los que se dedican a las huma-
nidades, en su mayoria rechazan el tercer mundo. Para Popper, el tercer mun-
do es un producto del hombre, del mismo modo que la miel es producida por
las abejas: producto de actividades humanas que no estan especificamente disefiadas pa-
ra ello. En el caso del hombre, el lenguaje tiene varias dimensiones: funciones
inferiores, expresiones y comunicaciones, y funciones superiores (ser descrip-
tivo y la argumentacion critica). Las funciones superiores nos hacen diferen-
tes de la miel (en el paralelo realizado anteriormente). Para Popper los pro-
blemas son autonomos, los hombres buscan su solucidon creando nuevas
teorias. Una vez producidas las nuevas teorias, se crean nuevos problemas,
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problemas autdbnomos, problemas a descubrir. Asi, para €l, se demuestra que
el tercer mundo es autbnomo.

Si bien Popper habla de libros, no sé si estaria de acuerdo con relacio-
nar “sus” mundos —y en especial “su” tercer mundo- con algo tan “empresarial
y actual” como la denominada gestion del conocimiento, conocida en la jer-
ga de los especialistas como kM (Knowledge Management).

En resumen, e integrando todo lo dicho hasta aqui, se podria relacio-
nar la gestion del conocimiento o Knowledge Management con el tercer
mundo descrito por Popper. Sin embargo, este tomara vida y sera de utili-
dad para las organizaciones solo si una persona lo utiliza o lo consulta (se-
gundo mundo).

La relacion entre los mundos, de Popper

Estados mentales o

‘ Retroalimentacién de conciencia

La integracion en un ambiente web

; Know -how:
; = Soluciones a 3
E proble mas especificos 3
s - Experiencias :
¢ - Metodologia

Procesos,
normas,

Los tres mundos: ¢ procedimientos ¥
H .

1. Objetos fisicos
; E 2 = Perfiles individuales

2. Estados mentales i Aplicaciones & I de competencias
, 3 desoportea ¥ _
e 1 laactividad ¢ = Evaluaciones de
3. Contenidos 3 : f competencies
................. £ - Como desarrollar
T competencias :
I - Materiales formativos  §

Fuente; Bonani, s+« +ssersrsssrs .
Gian Paolo, : HE

La sfida del I Aticulos, % 1 Chats
capitale : noticias : H Foros
intellettuale, 3 H

ob. cit.

Dejando a Popper y pasando a Thomas Kuhn, el grafico precedente se
puede relacionar con lo propuesto por este autor cuando dice que un para-
digma en el momento de ciencia normal se verifica cuando los integrantes de la comu-
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nidad cientifica comparten sus conocimientos. En este caso especifico, el conoci-
miento es compartido por el grupo de pertenencia y que tiene acceso a la
utilizacion de la base de datos que conforma el km, no por toda la comuni-
dad cientifica.

Dice Kuhng en su “Posdata” que un paradigma es lo que comparten los miem-
bros de una comunidad cientifica y, a la inversa, una comunidad cientifica consiste
en unas personas que comparten un paradigma.

Una comunidad cientifica consiste en quienes practican una especialidad cien-
tifica. Han tenido la misma educacion y préactica profesional similar y han absorbido
la misma bibliografia.

Como puede verse también en el grafico, la base de datos incluye:

e procesos, normas y procedimientos
» aplicaciones de soporte a la actividad
» soluciones a problemas especificos

e experiencias

e metodologias

e etc.

Estos items pueden relacionarse con los ejemplares® que presenta Kuhn1o0
en su tan conocida y ya mencionada “Posdata”.

Mas alla de la discusion sobre si el Knowledge Management pertenece
o no al tercer mundo de Popper, y si este existe 0 no, nos ha resultado su-
mamente ilustrativo y desafiante relacionar los textos tanto de Popper como
de Kuhn con una tecnologia actual que se inscribe en una teoria de adminis-
tracion (o enfoques tedricos) como es la del aprendizaje, muy bien descrita
por Mintzberg y otros autorestt.

Si relacionamos a su vez esta teoria (del aprendizaje) con la obra de
Kuhn, podemos decir que se halla en un estado de ciencia normal, ya que

8. Kuhn, Thomas. La estructura de las revoluciones cientificas. Breviarios, Fondo de Cultura Econémica,
Buenos Aires, 2002, paginas 270, 271y 272.

9. Haciendo un paralelo con nuestras tematicas, “los ejemplares” de la obra de Kuhn podrian asimi-
larse con aquellos procedimientos o experiencias que pueden ser tomados como ejemplos o0 mo-
delos a seguir dentro de un marco de referencia, como es la organizaciéon que ha construido una
base para la gestién del conocimiento.

10. Kuhn, Thomas. Ob. cit., paginas 287 y siguientes.
11. Mintzberg, Henry; Ahlstrand, Bruce y Joseph, Lampel. Safari a la estrategia. Ediciones Granica, Bar-
celona, 1999.
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todos los integrantes de la comunidad cientifica comparten todos o algunos
de los postulados de la misma, aunque podran variar, entre integrantes de
las diferentes escuelas, las técnicas propuestas para su mejor tratamiento.

La gestion del conocimiento o Knowledge Management no es una teo-
ria cientifica sino una tecnologia dentro de una teoria (del aprendizaje).

Karl R. Popper!2 dedicé su obra a otros temas, pero de sus escritos quie-
ro tomar algunos parrafos que me parecen de significacion frente al tema
del desarrollo tanto de conocimientos como de competencias.

¢Por qué citar a Popper y sus mundos en una obra sobre desarrollo del
talento humano? Opinamos que hay una relacién directa si pensamos acer-
ca de cdmo establecer conexidn entre una base de conocimientos —como
puede ser una intranet-y la vida cotidiana de las organizaciones. Y no nos
referimos solo a los conocimientos en relacion con nuestra tematica, sino a
las diversas clases de conocimientos que conforman una base de datos como
la mencionada.

El rol de la comunicacion en la gestion del conocimiento
0 Knowledge Management (km)

¢Como lograr que todo ese “mundo” que esta inerte en una base de datos se
vuelva vivo para la organizacion? Esto solo se lograra cuando alguien ingre-
se y ponga en uso ese conocimiento.

A partir de este concepto —bastante simple, por cierto- surge una tarea
adicional para los profesionales de Recursos Humanos o Capital Humano:
disefiar préacticas y acciones orientadas a generar, entre los distintos inte-
grantes de la organizacion, interés en el uso de la informacion alli conteni-
da. El éxito de todas las actividades propuestas en el capitulo anterior y de
lo que sigue a continuacion dependera de este aspecto, en apariencia pe-
guefio, del rol del area de Recursos Humanos.

¢Como lograr generar interés en el uso de este recurso? Mediante préc-
ticas simples y cotidianas; por ejemplo, informar a todos los empleados so-
bre la existencia de novedades, indicando en qué seccion de la intranet las
podran leer, y otras acciones similares.

12. Popper, Karl R. Ob. cit.
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El rol de la comunicacion con los empleados
en la gestion del conocimiento

Lograr que las Base de datos en

i Lograr que las

3 i estion del conocimiento H

; pefrsonas_llngrelsen i (gKnowIedge Management) i personas consulten

: Informacion a la informacion en la base
base de datos. : La integracion en un ambiente web de datos. Por ejemp|o-
: Por ejemplo: : experiencias de otras

i experiencias u otra
¢ informacion atil

i para otros integrantes
i de la organizacion

1L personas, datos, etc.

En nuestra tematica,
: consultas en relacion con el
Desarrollo de las personas.
(Ver un ejemplo completo
i en el capitulo 8.)

Si el esquema se llevara a cabo, se podria lograr interconectar a perso-
nas ubicadas en diferentes lugares geograficos, que pueden no tener cosas
en comun ni conocerse Y, sin embargo, unas tener una informacién o expe-
riencia que puede ser Util para otras. Esta es la base filoséfica de la gestion
del conocimiento o Knowledge Management: compartir informacion. En
un concepto ampliado, nuestra sugerencia es que la organizacion incorpo-
re accionesy rutinas destinadas a favorecer el desarrollo de competencias en
un enfoque ganar-ganar, ya que entendemos que es un proceso beneficioso
tanto para el individuo como para la organizacién.

En definitiva, los administradores de la base de datos de gestién del co-
nocimiento deben promover que unos compartan experiencias (que las per-
sonas ingresen informacion a la base de datos; por ejemplo: experiencias u
otra informacion util para otros integrantes de la organizacién) y que otros
utilicen, cuando la necesiten, la informacion disponible (que consulten
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informacion en la base de datos; por ejemplo: experiencias de otras perso-
nas, datos, etc. —en nuestra tematica, consultas en relacion con el desarro-
llo de personas: ver un ejemplo completo en el capitulo 8-). Parece simple,
pero no lo es, se deben hacer opciones.

En esta misma linea de pensamiento, Probst y otros!3 proponen estable-
cer rutinas y crear confianza. En realidad, los autores focalizan su exposicion
en el conocimiento colectivo, pero veamos el paralelo con nuestro punto de
vista.

Aseguran: Los procesos que combinan el trabajo de multiples empleados son lo
que ahora constituyen las competencias medulares distintivas de las empresas.

Y agregan mas adelante que para evitar que el conocimiento de los individuos
quede aislado y que esté disponible para los procesos de desarrollo del conocimiento en
los grupos, se deben cumplir ciertas condiciones. Solo donde hay interaccion y comu-
nicacion, transparencia e integracion, el conocimiento individual puede convertirse
en conocimiento colectivo, el cual a su vez influye en el primero.

Individuo Grupo / organizacién

Interaccion
Comunicacion
Transparencia

Integracién
COMPARTIR
™~
i
Grupo / organizacién Individuo

13. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ob. cit., paginas 145y 146.
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El gréfico precedente, inspirado en la obra mencionada de Probst y
otros autores, intenta mostrar que el proceso de compartir el conocimiento
tiene una doble direccién, del individuo al grupo o a la organizacion, y vice-
versa. No existe el compartir en una sola direccion, o al menos no debiera
existir a fin de que sea provechoso para ambos, individuo y organizacion.

Sin comunicacién entre los poseedores individuales del conocimiento no puede
haber comparacion de las ideas y experiencias de cada persona con las otras. En las
organizaciones donde existen problemas importantes en la comunicacion
—entre personas, entre departamentos, etc.— se observa ademas dificultad
para desarrollar proyectos conjuntos y soluciones eficaces para sus clientes.

Continuando con la obra mencionada, nos parece interesante una refe-
rencia que hace sobre aquello que es estratégico y aquello que no lo es, y es-
to una vez mas difiere de una organizacion a otra. Hemos sostenido muchas
veces que no es posible copiar los modelos de otras organizaciones y adoptar-
los como propios; que los modelos de competencias y, en este caso en parti-
cular, los patrones a seguir en materia del desarrollo del talento humano, de-
ben ser disefiados en funcion de la propia organizacion, de sus objetivos, de
sus valores y, por qué no, de su esquema 0 modelo de competencias, siempre
gue este haya sido definido en funcién de la mision y visién de la empresa.

Matriz de las estrategias del conocimiento

Probst y otros!4 proponen la utilizacién de una matriz de competencias uti-
lizando para ello dos ejes: el conocimiento que permite superar a los com-
petidores, y el uso actual del conocimiento interno. A partir de alli crean
cuatro cuadrantes.

Creo que es importante destacar, respecto del grafico siguiente, algunos
conceptos, tales como que aquellas competencias que no son relevantes o es-
tratégicas (competencias sin valor) puede ser méas conveniente contratarlas
fuera de la organizacion o subcontratarlas, y retener las competencias funda-
mentales. En relacion con los cuadrantes superiores, es importante resaltar que
las competencias que dan impulso deben ser desarrolladas. De eso trata esta
obra, de desarrollar las competencias fundamentales, las que dan impulso a la

14. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ibid., pagina 56.
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Matriz de las estrategias del conocimiento

Alta Competencia no Competencia que
utilizada da “impulso”
Uso Desarrollar

S premac a en
conocimien o

Competencia sin Competencia
valor fundamental
Bajo Subcontratar Retener
Bajo U o del Alto

conocimien o

Fuente: Probst, G.; Raub, S. y Romhardt, Kai. Ob. cit., pagina 56.

estrategia. En la perspectiva del individuo, cada persona puede querer desa-
rrollar aquellas competencias que maés le interesan o aquellas que le agraden
por un motivo u otro; en la perspectiva de la organizacion el enfoque debe ser
diferente, orientandose a la estrategia organizacional.

A aquel que tome la obra de Probst (y otros) le parecera que la estamos
mencionando un tanto desordenadamente, ya que ahora haremos referen-
cia a algo que ellos citan en paginas anteriores a las que veniamos refirién-
donos; pero nos parece importante relacionarlo con nuestro trabajo en un
orden diferente. Al mencionar la evaluacion del conocimiento, los autores
mencionados!® marcan la necesidad de fijarse objetivos de conocimiento, y
evaluarlo. Dicen ademas que, a diferencia de los asuntos relacionados con
las finanzas, los referidos al conocimiento no pueden medirse a través de in-

15. Probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai. Ibid., pagina 34.



La gestion del conocimiento y el desarrollo de competencias 299

dices y, por lo tanto, es necesario buscar nuevos caminos para hacerlo. Pre-
sentan un grafico muy ilustrativo de los por ellos denominados pilares de la
administracion del conocimiento y sus interrelaciones.

Pilares de la administracion del conocimiento

Evaluacién del
conocimiento

Objetivos del

L Retroalimentacion
conocimiento <

v

v

Identificacion del
conocimiento

Retencion del
conocimiento

= =
\\:\‘\\“~ """" A
\ N === . \
= =
RN =>4 1
_ - <
Adguisicion del —=~" IS 4 Tt ~al

- > Utilizacion del
conocimiento S~o \ N T =

conocimiento

Desarrollo del Compartir y distribuir
conocimiento = conocimiento

Fuente: Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ob. cit., pagina 34.

La obra de Probst y otros autores hace foco en el conocimiento en ge-
neral, que incluye el tema de competencias; en cambio, este trabajo esta
orientado especificamente al desarrollo del talento humano basado en las
competencias. Sin embargo, las bases de ambas obras son las mismas. Las or-
ganizaciones deben fijarse objetivos de competencias, al definir el modelo
que les permitird alcanzar sus objetivos y estrategias organizacionales, y de-
ben evaluar las competencias de sus colaboradores, tarea que se realiza por
varias vias (como ya hemos visto en el capitulo 4), en especial cuando se eva-
IGa el desempefio.

En el gréafico precedente se mencionan conceptos derivados de las “bue-
nas practicas de Recursos Humanos”, como la retencion del conocimiento
gue se realiza a través de conservar al personal clave para la organizacion.
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Otro elemento a destacar en este gréafico es el que menciona el “desarrollo
del conocimiento” junto con “compartir y distribuir el conocimiento”. Estos
dos aspectos son de vital importancia en materia de desarrollo del talento hu-
mano: desarrollo en si mismo, como hemos visto en capitulos anteriores, y
compartido, como estamos viendo en este.

Una seccion para las personas en la intranet

Respecto de lo que nos atafie (los recursos humanos), se sugiere incluir en
la intranet una seccién denominada “People” o “Gente”, donde mediante
una clave de acceso cada empleado encuentre informacion relacionada con
su performance y como hacer para mejorarla. En muchos casos se incluyen
también las denominadas guias de desarrollo. Lo veremos en forma detalla-
da mas adelante.

La intranet

( Normas y politicas } ( Buenas préacticas ] [ Foros

PEOPLE
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No es nuestro proposito tratar el tema de la gestion del conocimiento
en toda su amplitud, s6lo nos referiremos a uno de los conceptos que usual-
mente lo integran: todo lo relacionado con el desarrollo de competencias
del personal.

¢COmo integrar o disefiar una seccion “People” o0 “Gente” en la intranet?
Les daremos algunas ideas en el capitulo 8, destinado a presentar algunos aspec-
tos de orden préctico; de todos modos, el foco estara siempre puesto en atender
el tema objetivo de nuestro trabajo: el desarrollo de competencias, mientras que
una seccion de intranet debe atender todos los aspectos. En una apretada sinte-
sis, algunas de las tematicas que deben integrar esta seccion son:

 Politicas de recursos humanos.

* Normasy procedimientos en relacion con el personal, desde horarios
hasta dias feriados.

< Noticias sobre la organizacion, en especial aquellas que se relacionan
de alguna manera con sus empleados y con la comunidad.

< Noticias de indole social sobre los empleados: cumpleafios, aniversa-
rios, bodas, nacimientos, premios obtenidos por el personal o por sus
familiares directos, etcétera.

e Cartelera con oportunidades laborales: programas de job posting, de
referidos, etcétera.

» Ofertas de capacitacion y entrenamiento, financiadas o no por la or-
ganizacion. Esta seccion estaria destinada tanto a temas de conoci-
miento como de competencias.

» Seccion para que los empleados publiquen todo tipo de noticias o
anuncios (por ejemplo, la venta de un automaovil o un inmueble).

» Resultados de encuestas de clima laboral.

e Biblioteca, tanto fisica (donde los libros deberan ser retirados me-
diante algin esquema de préstamo) como virtual.

e Programas de tutoria.

e Las guias de desarrollo, donde se incluiran acciones tendientes al de-
sarrollo de aquellas competencias definidas como estratégicas para la
organizacion. Pueden ser todas, tanto cardinales como especificas, o
s6lo alguna/s de ellas. El acceso a estas guias puede ser irrestricto (es
decir que el conjunto del personal pueda acceder a todo el material),
o restringido (es decir que la persona pueda acceder solo al material
referido a la/s competencia/Zs que se relacionan con su puesto).
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La intranet: cada empleado posee una seccién personal

[ JI J &

Noticias sobre Noticias sobre Cumplearios y Eventos del
la empresa empleados aniversarios club de amig os

encuestas de

Resultados de
clima

Oportunidades . Recomenda un
. A Premios .
de job po ing amigo

e Una seccion personal para cada uno de los empleados, a la cual se ac-
cede mediante una clave. En el gréfico precedente la hemos denomi-
nado “Mi seccion”. Algunas sugerencias de temas que podria incluir:

Descripcion del puesto que el empleado ocupa.

Las competencias requeridas para el mismo, con su definicion y
apertura en grados.

Las evaluaciones de desempefio, tanto la Gltima como las anteriores.
Recomendaciones al empleado para que mejore su desempefio.
Sugerencias de lecturas, entrenamiento, coaching, etcétera.
Acceso a las diferentes secciones que requieran clave de acceso, ta-
les como material confidencial o guias de desarrollo para compe-
tencias relacionadas con el puesto de trabajo actual de la persona
u otra posicion a la que podria acceder en el futuro.

Un apartado para que cada uno lleve un plan personal, que debe-
ria ser protegido del acceso de otras personas y destinado al uso ex-
clusivo del empleado.
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Todo lo que tenga que ver con las personas deberéa figurar en esta sec-
cion de la intranet. Desde ya, este sera el lugar para que el empleado en-
cuentre informacion sobre las competencias necesarias para tener éxito en
su puesto de trabajo (descripcion del puesto o job description). Algunas
compafias no presentan con libre disponibilidad las descripciones de pues-
tos; en estos casos, cada individuo sélo tiene acceso a la propia y a algunas
gue puedan ser de su interés, por ejemplo, la de aquellos puestos a los que
potencialmente podria acceder (por ejemplo, la posicion de su jefe y otras
relacionadas con su nivel).

Ademas, la persona debe tener acceso a sus evaluaciones de desempe-
fo, a fin de compararlas con lo esperado por la organizacién. Esta compa-
racion sera indispensable para poner en marcha la voluntad del individuo
de encarar su autodesarrollo. No es correcto esperar que una persona desee
desarrollar una competencia si no sabe que debe hacerlo.

Si la empresa dispone de practicas como job posting (o autopostula-
cion), o esquemas de referidos (con o sin premios), la publicidad de vacantes
sera realizada a través de la intranet. El job posting permite la postulacion del
personal de la misma organizacion a vacantes abiertas, y el sistema de referi-
dos permite la presentacion de personas a través de miembros de la organiza-
cion (en este caso se entiende que se trata de individuos que segun el crite-
rio del empleado son interesantes como futuros integrantes de la compafiia).

El empleado, como ya hemos dicho, debe conocer las competencias
gue su puesto de trabajo requiere para ser desempefiado con éxito; o sea,
aquellas competencias que debe poseer o la empresa espera que posea (des-
cripcion del puesto o job description). Asimismo, cada empleado debe co-
nocer su evaluacion de desempefio y qué se espera de él. A partir de esta in-
formacion, la organizacion debe orientar al empleado respecto de los cursos
de accién generales (es decir, para desarrollar la competencia “x” se dispo-
ne de los cursos de accion “y”, “z”, etcétera).

Nos interesa volver a sugerir que el area de intranet destinada al perso-
nal debe ser amigable y de facil acceso y lectura. La seccidén personal de ca-
da empleado debe permitir que, con alguna limitacion de capacidad si se
considera necesario, este guarde alli sus archivos personales, para que sienta
a la seccién como suya. Si en el mismo lugar en el que toma nota de las ne-
cesidades de capacitacion y confecciona su plan de accion para mejorar,
guarda la foto de un ser querido o de su mascota, la persona sentird que to-
do lo que alli figura es mas suyo, le pertenece. Intentar que esto suceda no es
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(vale aclararlo) manipular a las personas; todo lo que tenga que ver con el
crecimiento personal es para el individuo, le pertenece, por ello la asociacion
con las cosas de tipo personal es pertinente. La capacitacion de una persona,
su crecimiento en materia de competencias, aunque sea sugerido por la orga-
nizacion, por un jefe o un tutor, y aunque la recomendacion provenga de un
superior no muy apreciado, es, en todos los casos, patrimonio del individuo.

I )

Has ingresado en la seccion personal de
Francisco Olivares

Y
YO s-j
vy
!
L
Mis Mi Noticias /
datos organizacion avisos

La seccidon “People” o “Gente” de la intranet debera destinar un area al
desarrollo de competencias, como parte de su oferta de contenidos. Se sugie-
re incorporar las guias de desarrollo, cuyos usos describiremos en el punto si-
guiente. Para concluir la explicacion un tanto somera que estamos haciendo
sobre la seccion personal de cada empleado, diremos que en esta se debe es-
tablecer un link que conecte con las guias de desarrollo para las competencias
que el empleado deba desarrollar, requeridas por el puesto que la persona
ocupa o que eventualmente podria ocupar en un futuro. Las guias de desarro-
llo deben integrar la informacion disponible para el empleado, como una for-
ma de ayudarlo a mejorar sus competencias, siempre en funcién de las que la
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organizacion espera que posea en relacion con sus necesidades. Esto es lo que
en nuestra metodologia hemos denominado “autodesarrollo dirigido”.

I I

Has ingresado en la seccion personal de
Francisco Olivares

Ny —
YO Actividades
para mi
V' ; desarrollo
L
Conozca los distintos caminos sugeridos para el
desarrollo de competencias

GUIAS DE DESARROLLO: TRABAJO EN EQUIPO

Deportes Actividades
K & 2] M
Lecturas Peliculas Referentes

'

Las guias de desarrollo dentro de la gestion
del conocimiento

Si bien las guias de desarrollo se asocian basicamente con el autodesarrollo,
en nuestra opinion tienen otros usos adicionales, como se ha visto en el capi-
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tulo anterior. Si bien hemos desarrollado el tema de gestion del conocimien-
to o Knowledge Management asociado con bases de datos y tecnologia, y es a
través de esta que nos imaginamos la mejor difusién de las mencionadas guias,
no es imprescindible contar con este tipo de recursos tecnolégicos. Una em-
presa puede no contar con intranet y de todos modos utilizar guias de desa-
rrollo de competencias para fomentar el autodesarrollo de sus empleados.

Hemos descrito con anterioridad cierta informacion relacionada con las
personas que deberia integrar la seccion “People” o “Gente” de una intranet.
En este sentido, hemos dicho que cada empleado debe conocer las competen-
cias que su puesto de trabajo requiere para ser desempefiado con éxito y que,
por lo tanto, él mismo debe poseer (descripcion del puesto o job description).

Ademés, cada empleado debe conocer su evaluacién de desempefio y
gue se espera de él, informacion que en todos los casos recibird de manos
de su jefe. En base a esto, debe brindarse a los empleados cursos de accion
generales para el desarrollo de las competencias requeridas (es decir, para
desarrollar la competencia “x” se dispone de los cursos de accion “y”, “z”,
etc.). En el capitulo siguiente presentaremos un ejemplo practico sobre qué
debe contener la seccion personal de cada uno de los empleados en la in-
tranet. Consideramos que la importancia de todo esto radica en que si una
persona no conoce qué se espera de €l (lo requerido) y, en una segunda ins-
tancia, cual es su grado de desarrollo en cada competencia, no podra deci-
dir realizar acciones para su autodesarrollo. Para fomentar el uso de las
guias de desarrollo, el punto de partida es informar a cada persona acerca
de estos dos items: lo requerido por el puesto en materia de competencias,
y su respectiva evaluacion. Si la persona conoce la brecha o gap entre lo re-
guerido y su evaluacion, a partir de eso podra decidir, si lo desea, empren-
der acciones para mejorar en materia de competencias.

En funcion de lo antedicho, nuestra propuesta es que en la seccién des-
tinada a las personas, dentro de la intranet, se pongan a disposicién de los
empleados sugerencias para el desarrollo de competencias (guias de desa-
rrollo), tal como hemos visto en el capitulo anterior.

Al disefiar el sistema se debera elegir entre dos opciones: que permita
el acceso del personal a las guias de desarrollo de todas las competencias, o
gue este acceso sea restringido a aquellas guias que sean pertinentes segun
el puesto de trabajo ocupado por cada empleado.

Si un empleado debe encarar el desarrollo de una o varias competen-
cias (por ejemplo, porque la evaluacion de desempefio asi lo sugiere, o por-



La gestién del conocimiento y el desarrollo de competencias 307

gue la persona esta en un plan de sucesion, o por cualquier otro motivo),
ademas de esperar que el empleado realice acciones para su autodesarrollo
la organizacion puede y debe encarar otros caminos. Por ejemplo, asignarle
un tutor o un coach e incluirlo en actividades de codesarrollo. Cuando una
persona debe desarrollar una competencia, lo méas adecuado sera encarar
varias acciones de manera simultanea.

¢Qué informacion puede incluir la organizacion en su intranet, en ma-
teria de desarrollo de competencias? Hemos destinado el capitulo 8 a pre-
sentar un ejemplo. Sin embargo, si la empresa no dispone de una intranet
se puede buscar otra via de comunicacion, a fin de que la misma informa-
cion llegue, de todos modos, a los empleados, para lograr el objetivo pro-
puesto: el autodesarrollo de competencias.

Desarrollo de competencias:
¢practica individual u organizativa?

Hemos mencionado varias veces que una organizacion no puede desarrollar
sus competencias si antes este desarrollo no se produjo de manera individual
entre los empleados, pero es igualmente cierto que aun con desarrollo indivi-
dual muchas veces no es posible lograr el desarrollo organizacional. Las orga-
nizaciones deben manejarse con estas dos realidades.

El desarrollo de competencias, tal cual lo planteamos en esta obra vy,
usualmente, a los clientes de nuestra consultora, tiende al desarrollo de
competencias en las dos direcciones: como parte del capital individual, y co-
mo parte del capital organizacional.

En una obra anteriormente mencionada de la espafiola Pilar Jerico1é, la
autora hace referencia a la creacion del talento organizativo y dice que este
se logra de dos maneras:

« Seleccionando a profesionales con capacidades, potencial de accion y compro-
miso acorde con lo que la empresa necesita y puede gestionar.

< Generando un entorno organizativo, que cree valor al profesional, y que lo mo-
tive a aportar y a continuar en la empresa. Y esto se alcanza, basicamente, re-
forzando su compromiso con la organizacion a través de las politicas de reten-
cion del talento.

16. Jericd, Pilar. Gestion del talento. Prentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001.
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Si bien ya hemos planteado el insoslayable papel de la decision del pro-
pio individuo en el desarrollo de sus competencias, desde un punto de vista
organizativo el enfoque es el siguiente.

El desarrollo de competencias a nivel organizativo

Identificar Verificar las Estructurar
comportamientos . capacidades . un entorno
deseados “|  del empleado “| favorable para

el aprendizaje

La organizacién debe definir un comportamiento deseado o esperado,
para toda la empresa y/o para una posicion en particular. A continuacién,
debe realizar la evaluacion de las capacidades de los individuos, que pueden
ser consideradas tanto desde el comportamiento individual como desde el
grupal (dentro de la organizacién); y a continuacion debe generar un en-
torno favorable para el aprendizaje, para lo cual ya hemos sugerido una se-
rie de variantes en este mismo capitulo, que retomaremos mas adelante, en
otras partes de este trabajo.

Si el desarrollo de competencias parte de los comportamientos desea-
dos por la organizacién, estara dentro de las pautas organizativas, aunque el
desarrollo sea de tipo individual para luego darse una aplicacién de tipo or-
ganizacional.

Para que el desarrollo individual pueda producirse deben verificarse
varias condiciones:

» Desde la organizacion, un entorno favorable para el aprendizaje.
e Desde el individuo, como ya vimos, algun grado de la competencia a
desarrollar, y su propia decision de lograrlo.

Para que luego estas competencias puedan ser utilizadas, aprovecha-
das por la organizacién, debe generarse a su vez un entorno organizativo
favorable.
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En una oportunidad, hablando con un periodista sobre el desarrollo de
competencias, tomamos como ejemplo la de “Empowerment”. Decia nues-
tro interlocutor: el empowerment lo da la propia organizacion, y es absolutamen-
te cierto; pero si una persona no tiene, ademas, la competencia “Empower-
ment” (si la empresa tuviese un buen sistema de seleccion no habria
ingresado a ella), podra cortar la cadena del empowerment no transmitién-
dolo hacia abajo. Si, en el caso contrario, en una compafiia que no trabaja
bajo un esquema de empowerment ingresa una persona con un grado alto
de esta competencia, este individuo podra modificar el estilo de conduccion
de él hacia abajo y sufrir la falta de delegacién de sus jefes.

Para un correcto desarrollo y aplicacién de las competencias debe dar-
se un proceso bidireccional.

El desarrollo de competencias a nivel organizativo

Estructurar 44— Organizacion

un entorno
favorable para
el aprendizaje

Identificar Verificar las
comportamientos i
deseados del empleado

//

~

Sélo es posible si la persena lo desea. -
4— Individuo
Pero el ,Q(eseo solo no(es suficiente
y | >

/

e

El desarrollo de competencias a nivel organizativo

Las personas aplican sus capacidades

dentro de un entorno organizativo favorable

SVION313dINOD 3d 01104dvS3d

4 Qrganizacion

Table para
el aprendizaje

deseados

En el grafico precedente hemos tratado de mostrar los dos procesos,
partiendo del organizativo, donde primero se definen los comportamien-
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tos deseados y se evaltan las competencias (capacidades) de los individuos,
para luego fijar cursos de accidon dentro de un entorno favorable.

Una vez que se ha fijado un plan para el desarrollo de competencias,
se debe hablar con el interesado al respecto para lograr su involucramien-
to. Podemos concluir entonces, sin dificultad, que estamos ante un camino
de doble via: la persona debe estar motivada para lograr el cambio, desear
cambiar sus comportamientos, y por parte de la organizacion se debe brin-
dar un entorno favorable para que este cambio se produzca.

Desde una perspectiva individual, dentro o fuera de una organizacion,
una persona puede desear desarrollar sus competencias para acceder a otra
posicion, de mayor nivel o diferente. Una persona que trabaja en el area de
Produccion puede desear pasar a Ventas, o un empleado administrativo pa-
sar al area de Prensa y Comunicaciones. Si una persona esta trabajando en
una organizacion y desea pasar a otra, podra analizar las competencias re-
gueridas por la organizacion a la cual desea acceder e intentar desarrollar
dichas competencias para lograr su objetivo. Sera muy dificil disponer de
las descripciones de puestos y competencias de una organizaciéon cuando

Puesto actual - Puesto deseado

Puesto i
deseado ¢Qué debo
hacer para
cubrir
la diferencia?
2
% "
¢Qué acciones
deben
emprenderse?
Puesto
actual

Determinar cuales

= conocimientos

= destrezas o habilidades

e competencias
son requeridos para el puesto deseado.
Usted encontrara esta informacién en el perfil
del puesto al cual quiere acceder o en los
anuncios de empleo.
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no se pertenece a ella, pero la persona interesada podra inferir al respecto,
por ejemplo, a través de la redaccion de los anuncios de empleo.

En relacién con un puesto deseado, un analisis dirigido tan solo a las
competencias requeridas podria ser incompleto, porque quiza la persona
deba desarrollar, ademas, conocimientos. El individuo debera sopesar en
su analisis toda la informacion disponible. Si el puesto deseado es dentro
de su propia organizacién y en base a la cultura de esta, podra buscar apo-
yo o informacién en el rea de Recursos Humanos, en su tutor (si dispone
de él), o en algunos casos en su jefe o en el jefe de este. Si la cultura de la
organizacion es de tipo abierta, podra, también, dirigirse al jefe de la posi-
cion a la cual desea acceder. En todos los casos, la informacion buscada ser-
viria para analizar el gap o brecha entre la situacion actual del individuo y
aquella a la cual desea acceder.

En una situacién como la descripta, las guias de desarrollo le daran al in-
dividuo, aun sin que disponga de un tutor, abundante informacién para de-
cidir qué acciones emprender para lograr su objetivo.

El esquema planteado en el grafico precedente muestra una situacion
posible de una persona que obtiene informacion sobre un puesto a traves
de la intranet de su empresa o a través de un anuncio de oferta de empleo,
dentro de su propia organizacion o de otra empresa del mercado. Con la in-
formacion disponible, debera luego decidir qué accion realizard en materia
de desarrollo de competencias.

Retencién del conocimiento

Sin que sea nuestro proposito desalentar a nadie, debemos decir que una
vez que se hayan desarrollado las competencias la tarea alin no habra termi-
nado: el desarrollo debe ser continuo. El paralelo con el desarrollo de cono-
cimientos, en este aspecto, es pertinente. Si bien aquellos que naturalmen-
te poseen una competencia habitualmente no la modifican, cuando el
incremento de la misma es producto del trabajo personal se recomienda
continuar trabajando sobre ella.

En la obra Administre el conocimientol” dicen sus autores, no con relacion
a la tematica de esta obra sino al tema especifico de los conocimientos, que

17. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ob. cit., pagina 32.
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las competencias, una vez adquiridas, no estan de manera automatica disponibles pa-
ra siempre. La retencion selectiva de informacion, documentos y experiencias requiere
administracion. Las empresas se suelen quejar de que una reorganizacion tuvo como
costo parte de su memoria, por lo tanto la seleccion, almacenamiento y actualizacion
cotidiana del conocimiento deben ser estructurados con mucho cuidado. De no ser de
este modo, se puede perder experiencia valiosa. La retencion del conocimiento depende
del uso eficaz de una amplia gama de medios de almacenamiento en la organizacion.

Asi como se debe cuidar el conocimiento, debe cuidarse también que
no se pierda el desarrollo alcanzado en materia de competencias. Para ello
las organizaciones deberan preparar planes efectivos al respecto.

Un ultimo comentario: el desarrollo de competencias tiene que ver tan-
to con los profesionales en relacion de dependencia como con aquellos que
practican el autoempleo.

Hay una idea generalizada acerca de que estos temas, como el que nos
ocupa en esta obra, sélo tienen que ver con las organizaciones, entendien-
do por estas —en general- a las empresas con fines de lucro y, en otro error
generalizado, a las grandes compairiias. Sin embargo, esta apreciacion no es
correcta.

¢Cuantas veces usted ha pensado o dicho que un arquitecto es muy
creativo, que un médico cirujano soporta muy bien un trabajo de mucha
presion, que un deportista es perseverante, que la vendedora de la 6ptica in-
terpreto sus deseos antes que usted hablara, etcétera? Al hacer estas afirma-
ciones ha mencionado competencias; usted admira en estas personas competen-
cias, no conocimientos. Desde ya, tanto el arquitecto como el medico
deberan conocer los aspectos técnicos de su profesion, al igual que el depor-
tista o la vendedora. Pero la diferencia entre un médico cirujano y otro se-
ré la tolerancia a la presion en el momento mismo de la operacion, junto
con su habilidad para operar.

En sintesis, el concepto de competencias tiene que ver con la totalidad de
las actividades; con personas que trabajan en relacion de dependencia, profe-
sionales independientes o trabajadores bajo la modalidad de autoempleo, sin
olvidarnos de otros tipos de actividades, como las artisticas o las deportivas.
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, SUMARIO
LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y EL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS

El denominado Kno ledge Management (km) es una herramienta —usualmente una in-
tranet- que permite a una organizacion compartir el conocimiento, generalmente a tra-
vés de gigantescas bases de datos que lo contienen. El km es frecuente en organiza-
ciones donde el conocimiento se convierte en la llave del negocio (por ejemplo, las
grandes firmas consultoras transnacionales, los centros de investigacion o de salud).
El propésito fundamental: compartir experiencias positivas y negativas para que sean
utilizadas cuando sea necesario, asi como ofrecer una actualizaciéon continua de cono-
cimientos relacionados con el negocio o la actividad principal de la organizacion.
Para Karl Popper los tres m ndos son: 1) el mundo de los objetos fisicos o de los es-
tados fisicos; 2) el mundo de los estados de conciencia o de los estados mentales, y
3) el mundo de los contenidos de pensamiento objetivo. ;Por qué citar a Popper y sus
m ndos en una obra sobre desarrollo del talento humano? La relacion es directa: para
pensar como interrelacionar una base de conocimientos —por ejemplo, una intranet—
con la vida cotidiana en las organizaciones.

Esto ultimo s6lo se lograra cuando alguien ingrese a la intranet y ponga en uso el co-
nocimiento disponible. Los profesionales de Recursos Humanos o Capital Humano de-
beran disefiar acciones para generar interés en el uso de la informacion alli expuesta.
Asimismo, hay que generar conciencia para que todos alimenten la base de datos con
experiencias e informacion que puedan ser Utiles a otros.

Una seccién para las personas en la intranet: se sugiere incluir una seccién denomi-
nada “People” o “Gente”, para que mediante una clave de acceso, cada empleado en-
cuentre informacion relacionada con su performance y como hacer para mejorarla.

Si bien las guias de desarrollo se asocian basicamente con el autodesarrollo, tienen
otros usos, como se ha visto en el capitulo anterior. Igualmente, si bien hemos desa-
rrollado el tema de gestién del conocimiento asociado con bases de datos y tecnolo-
gia, contar con estos recursos no es imprescindible. Una empresa que carezca de in-
tranet puede, de todos modos, utilizar guias de desarrollo de competencias para
fomentar el autodesarrollo de sus empleados.

Desarrollo de competencias: ¢practica individual u organizativa? Una organizaciéon no
desarrolla sus competencias sin el desarrollo individual de las mismas, pero es igual-
mente cierto que aun con desarrollo individual muchas veces no es posible lograr el
desarrollo organizacional. Las organizaciones deben manejarse con estas dos realida-
des. El desarrollo de competencias es un proceso de dos direcciones: las competen-
cias como un capital individual y como un capital organizacional.

Retencidn del conocimiento. Una vez que se hayan desarrollado las competencias, la
tarea aln no habra terminado: el desarrollo debe ser continuo.

Un dltimo comentario: el desarrollo de competencias es aplicable tanto a los profesio-
nales en relacion de dependencia como a los que trabajan bajo la modalidad de
autoempleo.
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Capitulo 8
Como armar una seccion en su intranet
para el desarrollo de competencias

Procesos,
normas,
i procedimientos } -

: Know-how:
ie Soluciones a :
problemas especificos :
ie Experiencias :
‘e Metodologia

................. : /i Perfiles individuales

’ de competencias

= Evaluaciones de
competencias

« Como desarrollar
competencias

« Materiales
formativos

Aplicaciones
de soporte a
la actividad

Articulos, Chats,
noticias i

« Si su empresa no posee una intranet, tenga en cuenta que sdlo
presentamos un esquema conceptual que usted podra llevar a
cabo a través de otra presentacion; por ejemplo, preparando en
su ordenador un esquema como el planteado para luego impri-
mirlo en dos o tres juegos que tendra disponibles para ser con-
sultados por los empleados tantas veces como ellos lo deseen.

* Si desea establecer niveles de autorizacion, el esquema puede
funcionar del mismo modo, e incluso podra instruir a un em-

pleado de su departamento para que lo administre.




En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Cada empleado debe conocer como minimo la descripcion del puesto
de trabajo que ocupa

Ejemplo de una competencia y sus grados

Opcionalmente se puede autorizar que cada empleado conozca,
ademas, las competencias de aquellos puestos a los cuales podria
aspirar en su carrera

El empleado debe conocer las competencias y el grado requerido por
su puesto de trabajo

Cada empleado debe conocer sus evaluaciones de desempefio

Cada empleado debe tener acceso a los informes de su tutor o mentor
sobre sus puntos fuertes y débiles

La organizacion debe sugerir a todos los empleados posibles cursos de
accion

Nuestra propuesta incluye diversos caminos para el autodesarrollo
“Trabajo en equipo™. Definicion de la competencia

Deportes en los que se desarrolla “Trabajo en equipo”

Actividades extracurriculares en las que se desarrolla “Trabajo en
equipo”

Lecturas en las que se desarrolla “Trabajo en equipo”

Peliculas donde se desarrolla “Trabajo en equipo”

Personas referentes que han desarrollado “Trabajo en equipo”
“Etica”. Definicion de la competencia

Deportes en los que se desarrolla “Etica”

Actividades extracurriculares en las que se desarrolla “Etica”
Lecturas en las que se desarrolla “Etica”

Peliculas donde se desarrolla “Etica”

Personas referentes que han desarrollado “Etica”

Un modelo de una seccion individual para cada empleado en la
intranet de la organizacion
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Cada empleado debe conocer como minimo la descripcion del
puesto de trabajo que ocupa

DESCRIPCION DEL PUESTO

« Datos basicos

EE[ -

=

« Organigrama

« Sintesis del puesto 4 competencias

cardinales o]
g

|

= Responsabilidades del puesto

(w]
O O W

« Requisitos del puesto

= COMPETENCIAS:

— Cardinales

— Especificas

i

A

H

6 competencias
especificas

|_ ¥

O o m > [
m
m

oo

...........

£ EI numero de competencias por cada posicion es arbitrario; nuestra propuesta es que siempre se trate de
5' un numero razonable. Habitualmente aconsejamos definir 10 competencias para cada puesto, por ejemplo
:- 4 cardinales (generales o core compe ence ) y 6 especificas.

.
............................................................................................................................
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Ejemplo de una competencia y sus grados

Iniciativa

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que ha-
cer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en
el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas.

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una vision de largo plazo; actiia para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Habilidad para ela-
A borar planes de contingencia y ser promotor de ideas innovadoras.

Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos que
pueden ocurrir en el corto plazo, crear oportunidades o minimizar proble-
B mas potenciales. Habilidad para evaluar las principales consecuencias de
una decision a largo plazo; ser agil en la respuesta a los cambios y aplicar
distintas formas de trabajo con una vision de mediano plazo.

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis, tratan-
do de anticiparse a las situaciones que puedan surgir. Habilidad
c para actuar rapida y decididamente en una crisis, cuando lo nor-
mal seria esperar, analizar y ver si se resuelve sola. Capacidad
de tener distintos enfoques para enfrentar un problema.

Capacidad para abordar oportunidades o proble-
mas del momento, reconocer las oportunidades
D que se presentan y, o bien actuar para materia-
lizarlas o bien enfrentarse inmediatamente con
los problemas.

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de la competencia,
sino que esta desarrollada en el nivel minimo.
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Opcionalmente se puede autorizar que cada empleado
conozca, ademas, las competencias de aquellos puestos a los
cuales podria aspirar durante su carrera

Descripcion de un puesto de un nivel superior

4 competencias I:I

DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos basicos
Organigrama
Sintesis del puesto

. cardinales I
Responsabilidades del puesto ]
Requisitos del puesto q_c J___1
COMPETENCIAS  —

— Cardinales
— Especificas

(il

. 4
. :
“ | 6 competencias | { 4 |y
especificas | N
- 0 c
[ —
1

Descripcion de un puesto de su mismo nivel, de otra area

DESCRIPCION DEL PUESTO [EL|
» Datos basicos [ ‘
S i —
Sintesis del puesto 4 comg)_etelnmas 7
cardinales
Responsabilidades del pues of ::]
D

Requisitos del puesto
COMPETENCIAS
— Cardinales
— Especificas

=

6 competencias
especificas

—

oo m >
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El empleado debe conocer las competencias y el grado
requerido por su puesto de trabajo (eventualmente, de los
otros para los que cuenta con autorizacion)

—
—
Q,

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

Las competencias deben presentarse con una definicion tanto de la competenua en si como del grado
: requerido. No basta una palabra para designar la competencia; por ejemplo, “Liderazgo” debera consignar :
también su definicion, e igualmente, no alcanza la letra para definir el grado (por ejemplo A o B): también :

: debera consignarse una definicion explicativa del mismo. :

0000000000000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscsesssscscscsesscscsssscscsscscsssscscsncncs
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Cada empleado debe conocer sus evaluaciones de desempeiio

GAP

Comentarios:

AininininininininininininininjoioiuOIUOIUOIUOIUOIUOTUOIOIO
010101U0IUOIUOIUOIUOIUOIUOIOTO

GAP (brecha)
Di0IOTUOIUOTUOIUOTUOTUOIUOIOIO
Di0IOIUOIUOIUOIUOTUOTUOTUOIOIO
Di0IoIUOIUOIUOIUOTUOTUOTUOIOIO

Requerido

Resultado de la
evaluacion
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Cada empleado debe tener acceso a los informes de su tutor
0 mentor sobre sus puntos fuertes y débiles

De ese modo podra realizar su propio seguimiento respecto de los obje-
tivos a alcanzar. La organizacion puede disefiar un esquema de tutorias
0 mentoring para ayudar en el desarrollo de competencias

NOMBIE DI TULOT: .ottt e e et e e e eena e ees
Nombre de la persona bajo tutoria: FranC|coOI|are ......................................
oLy (o To] g o 18 [T T U o - PP
Fecha de la entrevista: ....... [ [.......

Breve comentario sobre la actuacion de la persona bajo tutoria

Inquietudes de la persona bajo tutoria en relacién con su carrera profesional:
proyectos en los que participa, proyectos en los que querria participar, etc.

Fecha de la proxima entrevista: ....... /... [......

Firma del tutor: ...

Firma de la persona bajo tutoria .........cccc.........
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La organizacién debe sugerir a todos los empleados
posibles cursos de accion

Nombre de la Se pueden exponer todas las competencias
competencia y de la organizacién, restringiendo el acceso a
una mayor detalle de informacién (ver pagina
breve siguiente) segtn el nivel de autorizacién
descripcion permitido.

Icono que permite solicitar mayor
informacion; en este caso, para el desarrollo
de la competencia.

v

Competencias cardinales (nuestra sugerencia: 4 de ellas)

Nombre de la Nombre de la Nombre de la Nombre de la
competencia y competencia y competencia y competencia y
una una una una
breve breve breve breve
descripcion descripcion descripcion descripcion

H H H B

Competencias especificas (el nimero varia de organizacién en organizacion segdn
la complejidad de la misma, el nimero de puestos, etc.)

Nombre de: la Nombre de: la Nombre def la Nombre de_ la Nombre de_ la Nombre de_ la e e A NEfe do (R
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: El autodesarrollo de competencias no reemplaza las acciones que cada organizacion desee encarar, a través
: de sus planes de formacion, para el desarrollo de competencias.
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Nuestra propuesta incluye diversos caminos
para el autodesarrollo

El a todesarrollo plantea m Itiples caminos:

Lec ra/
crol/pelc la

Ac i idade
e rac rric lare

Referen e

A continuacién encontrara informacién para el desarrollo de las siguientes
competencias:

3 Trabajo en equipo
3 Etica

Hemos tomado sélo dos casos: uno “clasico” como es “Trabajo en equipo” (no por ello
menos necesario) y, en las antipodas, otra competencia que muchos dicen que no se
puede desarrollar, como “Etica”. Si bien la ética se encuentra dentro de los valores

personales, las organizaciones pueden promover el desarrollo de esta competencia.

En las paginas siguientes encontrard una version resumida de las guias de desarrollo

para las dos competencias mencionadas.

Si desea conocer la investigacion completa, escriba a: info@xcompetencias.com



mailto: info@xcompetencias.com
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Trabajo en eq Ipo

Definicion de la competencia

GESTION

PR COWPETEMCINS

Trabajo en eq ipo (Team Work)

Es la habilidad para participar activamente de una meta comin, incluso cuando la co-
laboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés per-
sonal.

Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad para comprender la reper-
cusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo.

Fuente: Gesti n por competencias. El diccionario, Ediciones Granica, 2003, 2004 pagina 210.
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Deportes en los que se desarrolla Trabajo en eq ipo

Mas alla de la importancia de las figuras individuales, el
buen desempefio a nivel grupal (el compaierismo, el res-
peto entre pares, el conocimiento y la consideracion del rol
de los otros, el pasar la pelota en el momento adecuado y
a la persona adecuada, el responder a los pases con rapidez
y eficiencia, etc.) es un elemento fundamental para poder
alcanzar el objetivo comun: anotar la mayor cantidad de
tantos posible, jugando limpiamente y respetando las re-
glas de juego.

| Baloncesto |

El handball es un deporte de reciente creacion (aunque hay
expertos que sefialan que sus origenes se remontan a la an-
tigliedad).

La posibilidad de rotacion, facilitada desde el mismo regla-
mento (“...durante el partido los reservas podran entrar en
cualquier momento y de manera repetida, sin avisar al ano-
tador cronometrador, siempre que los jugadores a los que
sustituyen hayan abandonado el campo de juego...”) es una
caracteristica interesante a tener en cuenta.

Handball
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Deportes en los que se desarrolla Trabajo en eq ipo
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Tenis “dobles”

El futbol es uno de los deportes mas evolucionados en la
actualidad, y uno de los mas populares.

En esta actividad deportiva, claramente el rendimiento del
equipo coincide muy raras veces con la suma del potencial
de rendimiento individual de cada jugador.

Dependiendo de si los jugadores se complementan en sus
efectos, el rendimiento del equipo puede ser mayor o me-
nor a la suma del desempefio individual de sus integrantes.
En este sentido, la presencia del jugador que desempenia el
papel de lider puede multiplicar o potenciar la disposicion
y capacidad de sus compaiieros. O sea que el equipo esta
sujeto a procesos dinamicos de grupo, y la cooperacion y
el trabajo en equipo son requisitos indispensables para un

buen desempefio.

Para explicar la estructura de este deporte podriamos decir:
se juega “dos contra dos”.

Sin embargo, pensaremos en este caso de la siguiente ma-
nera: se juega “dos para dos vs. dos para dos”, pues la re-
lacion entre los dos tenistas que se encuentren del mismo
lado de la red sera uno de los elementos definitorios sobre
el que se generara el vinculo de juego con los otros dos de-

portistas (contrincantes).
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Actividades extracurriculares en las que se desarrolla
Trabajo en eq ipo

La coordinaciéon de movimientos no es tarea sencilla a la
: hora de bailar en grupo. Organizarse adecuadamente entre
+ todos sera la Uinica manera de lograr la correcta ejecucion
del baile. Armar prolijamente las diferentes coreografias
demanda muchos ensayos, esfuerzo y una gran concentra-
cion individual y grupal.

Conjunto de danza

El objetivo comun en una orquesta es lograr la ejecucion
de una melodia armoénica, agradable, afinada. La melodia
so6lo se conformara si se entrelazan correctamente los soni-
dos de distintos instrumentos y —por lo tanto— si cada mu-
sico aporta el sonido del suyo (que estara previamente afi-
nado) en el momento exacto y de la manera adecuada.

Integrar una orquesta
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Actividades extracurriculares en las que se desarrolla
Trabajo en eq ipo

ooooocoooooocoooooocoo.ooocoo.otoooo.oocoooooocoooooocoooooocoo.ooocoo.ooocoo.oocoooooocooooooco

La voz es como un instrumento del propio cuerpo, y para
pertenecer a un coro hay que mantenerla en perfecto esta-
do. Sin embargo, este parece no ser el tnico requisito para
permanecer en ¢él.

Participar de un coro no es lo mismo que ser cantante solis-
ta. Y la diferencia estd, justamente, en el papel que desem-
pefian los otros en el cumplimiento del objetivo perseguido,
pues para poder entonar melodias afinadas, los integrantes
del coro deberan coordinar la tonalidad y el color de las di-
ferentes voces, ubicarse adecuadamente para no confundir-
se mutuamente en el momento de cantar, estar atentos a los
turnos de canto propios y ajenos, cumplir las consignas del
director, etcétera.

0010 . ﬁrn
|

Y A A

Integrar un coro |

Relacionar actividades con publicos especificos

Tanto los deportes como las actividades extracurriculares y hobbies deben estar pen-
sados para personas de diversas edades y preferencias. Por ejemplo, no a todos los jo-
venes les gusta el deporte, o alguna persona puede tener algiin problema (conocido o
no por él mismo o los demas) por el cual no pueda practicar tal o cual actividad.

Se pueden incluir actividades y deportes ligados especificamente con la organizacién
de que se trate, o su comunidad.

Facilitar, brindar soporte y ayuda

Incluir horarios y lugares donde se puedan practicar las distintas actividades y depor-
tes sugeridos, informacion acerca de como iniciarse en ellos (para aquellos que no los
hayan practicado antes), y demds sugerencias ttiles para incentivar su realizacion.
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Lecturas en las que se desarrolla Trabajo en eq ipo

i 0 Comentario

MANUAL DE
TRABAJO

EN EQUIPO El contenido de este manual proviene de la experiencia de

cientos de equipos de distintos paises y pretende fomentar
el trabajo concentrandose concretamente en la labor de los
lideres y los facilitadores que trabajan diariamente con
equipos de empleados buscando mejorar los procesos.
El contenido del libro describe un modelo de mejora de
procesos, aunque se espera que cada equipo de trabajo
adopte este modelo considerando su propio contexto.
MANUAL DE TRABAJO EN Los pasos del modelo que se exponen no son sélo un con-
EQUIPO . junto de técnicas a seguir, sino que representan una disci-

Autor: WINTER, ROBERT S. ' plina estrechamente vinculada a los principios de la
Editorial DIAZ DE SANTOS - sy .
i6n lidad.
Edicion 2000 Gestion de Calidad
148 paginas
Idioma espaiiol

F
L
5
y
&
&

L : Comentario
i Eesmiver : . . .
Problerus ¢+ Este libro es una guia practica para ayudar al equipo de tra-

nigp /S : bajo a enfrentar los problemas cotidianos.

&

r 4 : Aborda las cuestiones fundamentales del liderazgo: por

F ’ . qué resolver problemas es el trabajo por excelencia del di-

¢ rectivo, como interpretar lo que la gente nos quiere decir,

i ¢ como motivar al equipo de trabajo, coémo seguir el proce-

" ¢ 50y poder controlarlo.

COMO RESOLVER :
PROBLEMAS EN EQUIPO S
Autor: QUENTIN DE LA .
BEDOYERE :
Ediciones GRANICA :
Coleccion MANAGEMENT ¢
246 paginas :

Idioma espaiiol
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Lecturas en las que se desarrolla Trabajo en eq ipo
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Comentario

E]
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Por qué fallan
los aguipos

POR QUE FALLAN LOS
EQUIPOS
Autores: HARVEY ROBINS y
PH. D. MICHAEL
Ediciones GRANICA
Coleccion MANAGEMENT
292 paginas
Idioma espanol

Segun Robbins y Finley, “un equipo es algo sorprendente,
desconcierta y genera un valor”. “Es una creacion huma-
na que necesita gran cantidad de atencion. Tiene que ser
mimada, alimentada, acariciada e higienizada de tanto en
tanto.”

Los autores aceptan que los equipos son problematicos,
tanto como los seres humanos: los equipos empiezan a
confundir sus objetivos. Los miembros individuales no
aceptan sus roles. A los equipos les resulta dificil tomar de-
cisiones. Los lideres no siempre actiian como tales.

Lleno de preguntas y respuestas practicas, Por qué fallan
los equipos identifica los obstaculos que impiden a los
equipos realizar su potencial, sugiere métodos para elimi-
nar esos obstaculos y explica como enfrentar esas “cuestio-
nes humanas”.
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Cursos, seminarios y talleres sobre competencias

Se puede incluir informacion sobre actividades para complementar la formacion
en conocimientos que interesen especialmente a la organizacion.

Cada organizacion puede incluir una seccion con opciones diferentes y complemen-
tarias, desde un curso breve hasta una capacitacion formal en una universidad.

Incluir en esta seccion horarios y lugares donde los interesados se pueden informar
sobre las distintas actividades de capacitacion sugeridas, como iniciarse en ellas (pa-
ra aquellos que no las hayan realizado antes) y demds sugerencias utiles para incenti-
var que las personas lleven a cabo estas actividades.
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Peliculas donde se desarrolla Trabajo en equipo

Se le provee al interesado una guia para su analisis.

Otros temas de interés

La diversidad en lo grupal / Integracion: la conformacion
de un “nosotros” / Formacion de un equipo / Objetivos y
estrategias comunes / Division complementaria de roles y
funciones / Repercusion de la actitud y de la accion indi-
vidual en el equipo / La importancia de conocerse entre to-
dos / Compartir el conocimiento / Motivacion mutua / La
necesidad de respeto (diferente a simpatia) / Adaptabilidad /
Orientacion a los resultados.

¥

DUELO DE TITANES
Titulo original
REMEMBER THE TITANS

Protagonista: Frases:
DENZEL WASHINGTON
Director: BOAZ YAKIN “..El color no importa, el “...Hay que encauzar la fuerza
Género: DRAMA mejor tendra el puesto...” del grupo hacia los mismos
Duracién: 112 MIN (Herman Boone) objetivos...” (Herman Boone)

JUFF AN|DEED Se le provee al interesado una guia para su analisis.

Otros temas de interés

La responsabilidad individual sobre lo grupal: el impacto
del propio desempefio sobre el grupo / La importancia de
la figura del lider de equipo / Conocimiento y aprendizaje
compartido / La construccion de responsabilidades comu-
nes / Funciones, roles y rotacion / Reglas y objetivos claros
como bases fundantes de la tarea grupal / Confianza mutua

CORAZON DE HEROES dentro del equipo.
Titulo original:
WHITE SQUALL
Protagonista: Frases:
JEFF BRIDGES “...4 donde va uno vamos “...Cada uno es responsable
Director: RIDLEY SCOTT todos...” del resto...”
Género: DRAMA (Lema de la tripulacion del (Christopher Sheldon)

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Duracion: 127 MIN. Albatros)
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VINCENT LOMBARDI
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§Ademés de los referentes sugeridos se pueden incluir otros de la misma organizacion o comunidad, quiza no
: tan conocidos como los mencionados en esta obra.
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Personas referentes que han desarrollado

(1913-1970)

o~

Trabajo en equipo

Reflexion

De familia italiana, Vincent Thomas Lombardi nacié en Nueva York el 11 de ju-
nio de 1913. En el final de la década de los cuarenta pertenecio al equipo de fit-
bol americano Fordham University, en la posicion de guard ofensivo, llegando
a ser el “liniero” mas destacado de su equipo, no sélo debido a sus destrezas fi-
sicas y de técnica deportiva sino también por su adecuada e integral actitud den-
tro y fuera de la cancha. Sus propios compaieros y coachs lo reconocian como
un excelente jugador de equipo: participativo, colaborador, comprensivo, moti-
vador, comprometido.

Asimismo, aun cambiando de funcion dentro del equipo, siempre supo mante-
ner la conciencia grupal y —mads aun-— trabajar arduamente para generarla, moti-
varla y mantenerla viva también en otros... Como head coach entrend a los
Green Bay Packers de 1959 a 1967 y a los Washington Redskins en 1969. En-
tre 1961 y 1967, Lombardi gano junto a su equipo, los Packers, cinco campeo-
natos de la NFL, incluyendo las dos primeras Superbowls, y nunca finalizé una
temporada con balance negativo.

Con los Green Bay Packers, Lombardi tuvo su “oportunidad de oro” (y bien su-
po aprovecharla): los Empacadores habian tenido malas temporadas desde el
afio 1947, y durante doce afios no habian pasado de la mitad de la tabla dentro
de su division. Cuando Lombardi llego al equipo, lo primero que hizo fue ocu-
parse de cambiar la mentalidad perdedora a lo largo de una extensa temporada
de siete ganados y cinco perdidos (la mejor de Green Bay en esos tltimos afios),
en la cual les ensefld a sus jugadores que los verdaderos valores de la vida (co-
mo son la honestidad, la lealtad a los demas y a los objetivos comunes, la dis-
ciplina, el esfuerzo, la humildad y el trabajo en equipo) deberian ser enfocados
también dentro del contexto del fatbol americano.

Asi, de la mano de Vincent Lombardi, nacié una nueva ideologia acerca del
entrenamiento, que conectaba los valores humanos con el deporte profesional,
creando una auténtica dinastia de fitbol americano en la década de los sesenta,
en la cual sus jugadores se caracterizaban por el amor a su camiseta y el gran
desempefio individual y grupal que mostraban dentro del campo de entrena-
miento. Lombardi tenia una férrea disciplina, la cual basaba su €xito en el com-
promiso que lograba crear en cada uno de los integrantes de la organizacion ha-
cia sus propios compaiieros. Cada uno de los participantes de sus equipos sen-
tia que si fallaba en su desempefo no solo bajaria su propio nivel de juego, si-
no que seria también el responsable de que su equipo dejara de ser lo que con
tanto trabajo se habia logrado...

Asimismo, otra de sus fortalezas fue idear y llevar a cabo estrategias grupales
innovadoras, que posibilitaran la obtencion de un excelente nivel de desempe-
fio colectivo. Vincent Lombardi, considerado uno de los mas famosos y exito-
sos entrenadores del fitbol americano, es un personaje mundialmente reconoci-
do como experto en formacion de grupos y trabajo en equipo.

Gran motivador de grupos e individualidades, se caracterizé por tener la nota-
ble capacidad de dar espacio y potenciar las cualidades de cada uno de los com-
ponentes de su equipo, sin perder de vista en ningiin momento las metas comu-
nes a alcanzar.

“ceccecces © 00 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Etica

Definicion de la competencia

GESTION

PR COWPTTEMCINS

Etica

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y las buenas
costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas organizacionales. 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 propios o del sec-
tor/organizacion al que pertenece, ya que las buenas costumbres y los valores morales
estan por encima de su accionar, y la empresa asi lo desea y lo comprende.

Fuente: Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, 2003, 2004, pagina 97.
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Deportes en los que se desarrolla Etica
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En la soledad de la montana, a miles de kildometros de altu-
ra, los valores éticos cobran una dimension superior y pue-
den representar la diferencia entre la vida y la muerte. Mas
alla de posibles experiencias previas, la propia actitud y las
propias decisiones seran lo que guie cada comportamiento
del alpinista. Si se encuentra en equipo, su responsabilidad
ética no ha de ser s6lo consigo mismo, sino también con ca-
da uno de los miembros del grupo. En esta practica de alto
riesgo, es imprescindible obrar en todo momento segun las
practicas profesionales a las que el grupo adhiere y respe-
tando lo pactado.

[/

Alpinismo |
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En las profundidades del océano es posible descubrir una
inmensa cantidad de maravillas vegetales y animales. Na-
die mas que uno mismo y —quizas— algun compaiiero de
practica sabra qué actitud se ha asumido frente a tanta ri-
queza natural. Sélo la propia decision sera la que dicte cual
ha de ser el comportamiento mas adecuado frente a cada
especie y situacion con la que el buzo se encuentre.

Buceo
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Deportes en los que se desarrolla Etica

Mas alla de la disciplina de que se trate, en cualquier com-
petencia deportiva se pone en juego la actitud ética tanto
del o de los deportistas que participen, como de sus entre-
nadores y asesores. Si bien obtener una buena posicion es
el fin de todo aquel que se presente a un evento deportivo
de esta indole, los medios para alcanzar la victoria no son
todos validos ni justificables.

| Competencias deportivas

00 00000000000000000000000000000p0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

Mas allad de un buen arbitraje, la integridad fisica de los
boxeadores depende de la actitud que asuman sus contrin-
cantes. Las reglas son claras y, para disminuir riesgos, es-
pecifican qué tipo de golpes pueden darse, como y en qué
lugares del cuerpo. Asimismo, si los boxeadores no asu-
men una actitud ética en la practica del deporte, el riesgo
que corre el contrincante se pone en juego, tanto como si
las normas realmente no existieran.

B ’
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| Boxeo
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Actividades extracurriculares en las que se desarrolla Etica
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Entrar en contacto con otras culturas, ahondar en sus for-
mas de vida, en sus creencias, en sus formas de pensar y
de actuar, en su historia... demanda responsabilidad (aque-
1la que trae consigo el conocimiento) y un profundo respe-
to por lo ajeno.

Investigar culturas

Quien ocupa un cargo docente cuenta con un espacio so-
cialmente legitimado de poder y de accion. Pero una vez
dentro del aula, serd una decision personal el como hacer
uso de estos atributos con los que cuenta. No abusar del
poder que posee serd uno de los indicadores mas claros de
que la actitud del docente es ética. A sabiendas de que co-
mo persona es un referente para los alumnos, la responsa-
bilidad y la obligacion moral de actuar frente a toda cir-
cunstancia segun valores €ticos y buenas costumbres han
de ser los pilares de su accionar en todo momento.

| Docencia |
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Actividades extracurriculares en las que se desarrolla Etica
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Quien valora la naturaleza y sabe realmente cual es el lu-
gar de suma importancia que ocupa su integridad en el
bienestar de la humanidad entera, se preocupa por actuar
en todo momento consecuentemente con esta premisa.
Muchas veces en contra de sus circunstanciales y propios
intereses, la conciencia misma del ecologista prioriza los
valores que defiende y acciona en consecuencia, respetan-
do la regla de NO hacer aquello que puede ocasionar per-
juicios a la naturaleza.

Estudiar ecologia |

Relacionar actividades con publicos especificos

Tanto los deportes como las actividades extracurriculares y hobbies deben estar pen-
sados para personas de diversas edades y preferencias. Por ejemplo, no a todos los jo-
venes les gusta el deporte, o alguna persona puede tener algun problema (conocido o
no por ¢l mismo o los demas) por el cual no pueda practicar tal o cual actividad.

Se pueden incluir actividades y deportes ligados especificamente con la organizacion
de que se trate, o su comunidad.

Facilitar, brindar soporte y ayuda

Incluir horarios y lugares donde se pueden practicar las distintas actividades y depor-
tes sugeridos, informacion acerca de como iniciarse en ellos (para aquellos que no los
hayan practicado antes), y demas sugerencias Utiles para incentivar su realizacion.
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Lecturas en las que se desarrolla Etica

Comentario

En una serie de articulos especificamente encomendados
para este libro, algunos de los mas connotados especialis-
tas de la ética en los negocios de la actualidad exploran las
principales areas de interés y preocupacion en este campo.
En la obra se abordan temas tales como la relacion —a me-
nudo precaria— entre la ética en los negocios y el capitalis-
mo, el vinculo entre la ética en los negocios y la teoria éti-
ca, como se aplica la ética a problemas especificos en el

LA ETICA EN LOS NEGOCIOS : mundo de los negocios y las disciplinas académicas rela-
Autor: cionadas, y la practica de la ética en las corporaciones mo-
FREDERICK ROBERT E. (Ed) : 4
Editorial: OXFORD crnas.
UNIVERSITY
Edicion 2001
560 paginas
Idioma espaiiol
.o-occ..o-oco..o-occ..o-oco..o-!co.o-ooco.o-occ..oooco..o-oco..o-occ..--oco.o-ooco.o-ouc..o-oco.
Comentario

Las personas que actuan en las organizaciones empresa-
riales conocen perfectamente los dilemas que se presentan
al tomar decisiones criticas. Muchas veces se ponen en
juego los valores personales, las exigencias del grupo, el
cumplimiento de los objetivos y el contexto de los nego-
cios. Se cruzan los temas del poder, la autoridad, los pro-
cedimientos formales, la comunicacion, la competencia, el
control, los resultados y la imagen.

LOS CODIGOS DE ETICA EN
LAS EMPRESAS
Autor: ROBERTO
DE MICHELE
Ediciones GRANICA
Coleccion ETICA'Y
TRANSPARENCIA
120 paginas
Idioma espailol
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Lecturas en las que se desarrolla Etica

Comentario

Durante largo tiempo imperd la idea de que la ética nada
tiene que ver con los negocios y la empresa; pero esta te-
sis ya ha sido superada.

Es un hecho que los negocios y la actividad economica sin
valores se deshumanizan. De ahi que la ética tenga un va-
lor en si misma, y no sélo instrumental. ;Se contrapone la
conducta ética con la actuacion eficaz? ;Cual es el papel
de la ética y de la economia? ;Conviene ensefiar ética en
las escuelas de negocios?

gt

ETICA DE LA DIRECCION
Autor: BERNARDO
FERNANDEZ ARDAVIN
Ediciones GRANICA
Coleccion IPADE
294 péaginas
Idioma espafiol
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Cursos, seminarios y talleres sobre competencias

Se puede incluir informacion sobre actividades para complementar la formacién en
conocimientos que interesen especialmente a la organizacion.

Cada organizacion puede incluir una seccioén con opciones diferentes y complemen-
tarias, desde un curso breve hasta una capacitacion formal en una universidad.

Incluir en esta seccion horarios y lugares donde los interesados se pueden informar
sobre las distintas actividades de capacitacion sugeridas, como iniciarse en ellas (para
aquellos que no las hayan realizado antes), y demas sugerencias utiles para incentivar
que las personas lleven a cabo estas actividades.
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Peliculas donde se desarrolla Etica

JORE TRAVOLTA N Se le provee al interesado una guia para su analisis.

ACCION

CIVIL

Titulo . ,

original: Otros temas de interés

A CIVIL

ACTION Busqueda de informacion / Compromiso / Justicia / Perse-
verancia / Integridad / Iniciativa-Autonomia / Orientacion
al cliente / Confianza en si mismo / Responsabilidad pro-
fesional / Fortaleza.

A CIVIL ACTION
Protagonista:
JOHN TRAVOLTA

Frases:
Director: STEVE ZAILLIAN

Género: SUSPENSO

C : “..No voy a negociar conmigo  “..Esto ya no se trata de una
Duracion: 113 min.

mismo, Al..” mera cuestion de dinero...”
(Jan Schlichman) (Jan Schlichman)

TTINIITE EL DILE- Se le provee al interesado una guia para su analisis.

Reoros st Fu [

B e Titulo
A Mt Sit! original:

. oulZ
ﬁ- - SHOW
o
Film "

Otros temas de interés

Integridad / Prudencia / Justicia / Responsabilidad profe-
sional.

Frases:

“...No me parece correcto. Ten-  “...Solo tenia una salida... sim-

OProtag(;)mstg: dria que decir que no...” plemente, decir la verdad...”

ROB M RROW (Charles Van Doren) (Charles Van Doren)
Director:

ROBERT REDFORD

“..Preferiria ganar honesta-
mente...”
(Charles Van Doren)

Género: DRAMA
Duracién: 137 min
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Personas referentes que han desarrollado Etica

.oo.oocooo.oocoo.ootcoo.ootcoo.o100.00.oco.o.oocooo.oocooo.otcoooootcoo.ooco.o.ooco.o.oocooo.ooco

MARK VAN DOREN
(1894-1973)

Reflexion

De familia distinguida, Mark Van Doren fue un importante cri-
tico y poeta norteamericano (ganador del Premio Pulitzer). Su-
mamente culto y de comportamiento intachable, fue ademas un
excelente y reconocido docente de la prestigiosa Universidad
de Columbia, en Nueva York. Van Doren es ampliamente re-
cordado como un hombre de bien, ejemplo de ética, valores
morales y buenas costumbres. Durante toda su vida, y tanto en
el ambito profesional-laboral como en el privado, nunca dejo
de actuar segun sus principios morales se lo sefialaban. Su co-
rrecto modo de accionar se hizo totalmente publico a partir del
famoso escandalo de Quiz Show, en el cual su hijo Charles que-
do expuesto por haber accedido a recibir anticipadamente las
respuestas correctas del popular programa televisivo Veintiuno,
donde se concursaba respondiendo a preguntas de cultura ge-
neral. Actuando débil y equivocadamente, Charles quedo atra-
pado en una maniobra realizada entre las autoridades del canal
y los auspiciantes, a fin de alcanzar un mejor puntaje de rating.
Van Doren padre en ningin momento intent6 siquiera apafiar a
su hijo.

Priorizando los valores éticos y morales aun contrarios a sus
supuestos intereses de padre, Mark Van Doren se mantuvo
siempre del lado de la justicia y la verdad. A lo largo de todo
el proceso judicial por el que Charles tuvo que pasar debido a
este episodio, Mark Van Doren lo guid, lo aconsejo y lo acom-
pafio, a fin de que su hijo realmente aprendiera la leccion, re-
conociera su error y asumiera las consecuencias de sus actos,
mas alla de que no le resultaran para nada beneficiosas.
Padre y maestro, Mark Van Doren logré su cometido. Por vo-
luntad propia, su hijo Charles terminé asumiendo su falta y
pidiendo publicamente perdon ante el tribunal.

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

§Ademés de los referentes sugeridos se pueden incluir otros de la misma organizacion o comunidad, quiza no
: tan conocidos como los mencionados en esta obra. :

..................................................................................................................................
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Un modelo de seccién individual
para cada empleado en la intranet de la organizacion

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

= Seccion personal con acceso restringido a través de una clave
» Descripcién del puesto (job description) |

Ultimas evaluaciones de desempefio |

Guias para el autodesarrollo

Planes de accion

e Sugerencias |
= Agenda ;
No olvidar

Para que un programa de desarrollo profesional sea exitoso, deben tenerse en
cuenta los conocimientos requeridos por la posicion que la persona ocupa en el
presente o por cualquier otra que eventualmente pueda ocupar en el futuro.

En los ejemplos expuestos no hemos tomado en cuenta los conocimientos, no por-
que los mismos no sean importantes, sino porque esta obra esta dedicada a tra-
tar —exclusivamente— el aspecto diferenciador que permite alcanzar un desempe-
o superior en las personas, es decir, las competencias.

Para la realizacion de esta seccion nos hemos inspirado en el trabajo de un grupo de partici-
pantes de uno de mis talleres, realizado en la ciudad de México (ingeniero Arturo Quintana Lo-
zada y otros, julio de 2003).
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Home page o pagina inicial de la intranet

[ PEOPLE }
A

Realice un click aqui para ingresar a la seccion “People”.
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Home page o pagina inicial de la seccién “People”

Mi seccidén

Noticias sobre Noticias sobre Cumpleafios y Eventos del
la empresa los empleados aniversarios Club de Amigos

Oportunidades de

encuestas de X .
job posting

Resultados de
clima laboral

Premios

Recomenda un
amigo

Utilizar esta seccion de la intranet para difundir las buenas practicas
organizacionales con relacion a las personas.
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Home page o pagina inicial de la seccién “People”

Mi seccidn
A

Realice un click aqui para ingresar a su seccion personal.
Para ello debera recordar su clave.
Si no la posee debera requerirla en la oficina de Capital Humano,
a la sefiorita Maria Lourdes.
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J

I

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/
Y0/ . i

Mis Mi Noticias /
datos organizacion Avisos
Espacio
disponible para
fotos personales
L Informacion Realice un click
Informacion L -
sobre la y vea la pagina
personal o -
organizacion siguiente
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I

I

/

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

Noticias /

Avisos

Desarrollo de
competencias

Capacitacion Entrenamiento

/

Breve explicacion
sobre qué es y para
qué sirve el desarrollo
de competencias, desde
la perspectiva del
empleado

\

Realice un click
y vea la pagina
siguiente

v

A través de un click
se conecta con la oferta
de capacitacion y
entrenamiento, tanto
para conocimientos
como para
competencias
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I

I

Breve explicacion
sobre para
qué sirve el desarrollo
de competencias,
desde
la perspectiva del
empleado

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

puesto

competencias

- Mi
YO ‘/ ; desarrollo
L
¢Para qué?
Mis Mis

evaluaciones

Explicacién detallada
del puesto de trabajo
gue la persona ocupa
actualmente
(job description)

Explicacion detallada
de las competencias
requeridas para el
puesto de trabajo que
la persona ocupa
actualmente: cardinales
y especificas

Realice un click
y vea la pagina
siguiente
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I

)

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

Mis

evaluaciones

o e Sugerencias
Historial Ultlmg para mi

evaluacién desempefio
[

Acceso a la ultima
evaluacién de
desempefio

Acceso a todas las
evaluaciones de
desempefio de
afios anteriores

Realice un click
y vea la pagina
siguiente
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It

I

¢Para qué?

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

.y
¢

YO

Sugerencias

para mi_
desemperio

Mis areas

Realice un click
y vea la pagina
siguiente

Acceso a la seccion
“Seguimiento de
Tutoria”, donde mes a
mes la persona registra
las reuniones con su
tutor

de oportunidad Mi tutor Biblioteca

Breve explicacion

sobre para

qué sirve el desarrollo
de competencias, desde

la perspectiva del

empleado

Mi tutor Biblioteca

Registro detallado de las
sugerencias de sus
superiores y de su tutor
para su desarrollo
en conocimientos
y competencias
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J I

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

\/ ; oportunidad

Mis areas de

YO

Formacién

Lecturas

Inscripciones

Actividades

Eventos

Plan personal

Realice un click Realice un click A fertas d
y vea la pagina y vea la pagina z;:Ct?vsi?:i: d(;serc%; oe
siguiente subsiguiente P
inscribirse y

otra informacién
necesaria
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{ J I

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES
Actividades

AN 4
i para mi

YO ~/ ; desarrollo
L

[

Conozca los distintos caminos sugeridos para el
desarrollo de competencias

GUIAS DE DESARROLLO: TRABAJO EN EQUIPO

Deportes Actividades

Acceso a las guias de
desarrollo de las
competencias
relacionadas con su o
puesto de trabajo vy,
eventualmente, con otro
puesto al cual el interesado
tenga posibilidad
de acceder

Sy
T
13
~

st Pch 4
®

4

Lecturas Peliculas Referentes

g iy

. e
AN

AN

Acceso a explicacion
detallada sobre cada
actividad que integra
las guias, para conocer
como desarrollar las
competencias a través
de las actividades
propuestas
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JI )

Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

Nyt "
. an
YO personal
Vi

E . ;Qué me propongo
E COMPETENCIA 0ué haré? <Cuando lo Q alcangarg g
e ¢ ! haré? o ! B
] Acciones Plazo's Objetivos en relacion
: a la competencia
Formacion 3 ‘ 3
(cursos, 3 : 3
seminarios, 3 i 3
etc.) 3 : 3
3 3
L 3 3
ecturas 3 3
3 3
3 3
Deportes, 3 3
actividades 3 3
extracurriculares 3 3

N

Se debe prever la
disponibilidad de
varias paginas como
esta, ya que cada
individuo puede tener
necesidad de desarrollar
varias competencias
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