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Prélogo

El libro que hoy nos brinda Martha Alles nos enfrenta, primeron el im-
portante desafio de estudiar de manera sistematica lase@mngpias deriva-
das del talento humano, y, segundo, con la atractiva opadtauchde imple-
mentar los medios para favorecer el desarrollo de dichatale

Al leer su trabajo se despertaron en miinterior distintasiexdos de
antiguos textos relacionados, de una manera u otra, con éagancia y el
desarrollo de las potencialidades que anidan en lo profuda@siquismo
del hombre: Carl Jung, sus arquetipos y el inconscientectiote Sigmund
Freud y su profundo estudio de la personalidad y el incomseieArthur
Koestler ysus conceptos sobre el acto creativo; Martin Elg@ger ysu enun-
ciado que diceensefiar es mucho mas que transmitir conceptos, es dejardggre
Aristételes yla interrelacién entre arte (concepto simddo que hoydesig-
namostalentg y préctica; Platon, cuyo pensamiento nos parece tan actual
gue sentimos que la sombra de susideas nos ha alcanzado...

Retomemos un pequefio pasaje de Platon, quien, hace cagl@§ sin
“Mendn, o de la virtud”, relataba codmo Socrates se enfrenl@@egunta:
“.Qué es la virtud?, ¢es un don de la naturaleza o es una @ipnaducto
del estudio yposible de ser ensefiada?’. Luego de variagdenasiones, S6-
crates concluye que, seguramente, la virtud es un don deilaidhd, que
guiza pueda ser ensefiada por personas virtuosas, quiemesabilidad, lo-
grarian desarrollar en otros conductas derivadas de dsal vir

Para ejemplificarlo comienza a interrogar a un esclavo ydpg través
de una serie de preguntas adecuadas, que ese esclavo, caschjahia reci-
bido instruccién alguna, encuentre los fundamentos de wretaa
geométrico.

Nos sefiala asi, metaféricamente, que las potencialidagimsahas pue-
den desarrollarse, ponerse al descubierto, si se utilzamledios idoneos.

Hoy Martha Alles parte de la siguiente pregunta: ¢es el talem don,
un regalo de los dioses, 0 es algo adquirido por el aprerefi2dp se detiene
en la discusion, pues seguramente el interrogante no aaepaaldnica
respuesta, pero si hace pormenorizado anélisie las capacidades o com-
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12 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

petencias que se derivan de aquel talento, abordando aliedde las mis-
masy los distintos métodos para su desarrollo.

¢Coémo despertar esas potencialidades? ¢(Como desarrsdldalento
gue podemos inferir del estudio de las conductas agrupatdasmpeten-
cias? Esta es la inquietud que parece mover a la autora.

Alles nos propone el estudio de una serie de competenciadecia,
ética, liderazgo, comunicacion, etc., a través de las cotetumanifiestas, de
aquello que puede “verse” a partir del comportamiento ddivuduo, sin
perder de vista que la génesis de dichas conductas anidarmadgrofun-
do de la personalidad. La autora subraya que los comporteoseo con-
ductas (ya sea algo que se dice o algo que se hace) son la sile ¢de las
competencias, yque es posible mejorarlas actuando sobqerépios com-
portamientos. El camino para lograr estos cambios no elsffaquiere me-
todologia, esfuerzo, tiempo y, sobre todo, una clara moitvapersonal.

En general, la capacitacion en nuestro medio se ha basadoirestduc-
cion, escasamente en nuestra formacion, lo cual ha puesteié@ncia que
la mera transmision de conocimientos es insuficiente pagear modifica-
ciones en los comportamientos. De ello se desprende quecesaréo tra-
bajar desde otros angulos, con nuevos enfoques que permlittesarrollo
del talento ubicado en las bases de nuestra personalideard&ndo que
con el términocompetenciase hace referencia a las caracteristicas de perso-
nalidad, devenidas comportamientos, que generan un desgmexitoso
en un puesto de trabajo.

En psicologia llamamopersonalidada una totalidad, un microcosmos,
una especie de estado ordenado, que se expresa a travestilectaomy don-
de las distintas areas —bioldgica, psicolégica y sociocaltumantienen un
equilibrio dinamico y ordenado y determinan una adaptaddginal a su
medio. La interesante propuesta de Martha Alles es tralsajare las compe-
tencias, manifestadas en esas conductas, ya sea quitaatzhs gue impiden
la emergencia de las potencialidades, ya sea aportand@sakEmentos (no
necesariamente nuevos conocimientos) para lograr un adecdesarrollo
del talento de cada individuo.

Menciona, ademas, que hay organizacionedende se aconseja y faci-
lita la realizacion de tratamientos psicoterapéuticosgiéal que la autora,
pienso que esa medida debe ser resultado de una decisiionaémmas alla
de que la psicoterapia sea un camino que contribuye, y mualhaesarro-
llo de nuestras capacidades, a veces siguiendo el métodpinir, que
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Prologo 13

agrega colores sobre una superficie para que aparezcaggeimgen otras
ocasiones el del escultor, que quita, del bloque de marrnajule impide
gue veamos la escultura escondida en su interior.

La obranospresentaun ordenado método de estudio de lasstemp
ciasylos caminos para lograr un optimizado desarrollo dleitto humano.

DR. BERNARDO LUIS ROVIRA
Médico psiquiatra
Especialista en Psicologia Médiasa

Buenos Aires, noviembre de 2004
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Presentacion

Se dice que las personastienen talento para tal o cual copag oo lo tie-

nen), y se realizan similares comentarios en lo referenés admpetencias
y, en particular, al desarrollo del talento o de las compeign Ambos (ta-
lento y competencias) estan enwueltos en un halo de misteag magico,

y muchos preconizan que “se nace” con talento o con unasasiegmpe-
tencias, o “se adquieren”en el transcurso de la vida, penondemanera de-
terminista, porque asi lo quiso el destino, o Dios, para feyentes. Si se
piensa de esta manera, nada puede hacerse: se tiene talapteeotiene,

se tienen ciertas competencias o no.

¢Por gué unimos estos dos conceptos, talento y competévesiamos
maés adelante sus respectivos significados, pero en estasebén utilizados
casicomo sindénimos, ytomandonos alguna libertad semanticarersos la
ficcion de que el talento, para tener éxito en determinadoessios de tra-
bajo, se puede desdoblar en competencias; por lo tantdeattanecesario
para ser un buen gerente de ventas o un buen director médipo &
“abrir” en las competencias necesarias para ser exitososanpesicion.
Aceptada por el lector esta licencia que nos hemos tomadwoalepto “ta-
lento” perdera el halo de magico o divino para transformarsalgo que se
puede medir y, no sin dificultad, desarrollar.

En la introduccién del capitulo 2 de un libro anteriDireccion estratégi-
ca de Recursos Humanos. Gestién por competehdatatamos muy brevemente
la historia de Charles Crggjue aunque contaba con el “talento” para ser un
inventor destacado, no llego a serlo ya que, probablem¢enéa alta creati-
vidad pero carecia de otras competencias necesarias. Rantio, creemos
importante definir el concepto de talento dentro de un manganizacio-
nal y, a continuacion, realizar su desglose en los elemeaqueslo confor-
man, como una manera de trabajar sobre él.

1. Alles, Martha.Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestion pgoatenciasEdiciones Granica,
Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.

2. Elrelato de la historia de Charles Cros fue tomado de ubajoade Tomas Eloy Martinez publi-
cado en el matutinca Nacién de Buenos Aires, el 3 de julio de 1999.
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16 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

En trabajos de otros autores se hace referencia al talenttaha con
cierta resignacion: se tiene o no se tiene talento y, en cuesecia, bendi-
tosson aquellos que lo poseen. Siempre esté planteado dgmquee se ha
recibido como don y respecto de lo cual poco (0o nada) se puederh
Nuestro aporte sera, justamente, ofrecer caminos parararegm materia
de talento humano.

Muchas organizaciones invierten significativas sumas ohem en la
implantacion de un modelo de Gestibn por competencias, ju@go no sa-
ben como seguir. En realidad, no es que estrictamentepan como haceflo
sino que alli radica la problematica mayor. El modelo en sirgp al desa-
rrollo de competencias, y se basa en tres subsistemasc®elepara que a
partir de la puesta en marcha sélo ingresen personas quaridagcompe-
tencias deseadaByaluaci n del desempe ppara conocer los grados de
competencias de cada integrante de la organizacion; y eldaorental, el
Desarrollo de las mismas.

Gestion por competencias

1 Direccion estratégica del capital humano r
- ——— . .

by ————, E a8

Seleccion Desempefio Desarrollo

O seaque,unavezque se ha puesto en marcha un modelo derGestio

por competencias —es decir, cuando se han definido las campigis car-
dinales y especificas, y estas fueron relacionadas conilessbs puestos
de trabajo job descriptio—, los tres pilares de la metodologia son: selec-
cién, evaluacion del desempefio, ydesarrollo (véase figerk pagina si-
guiente).
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Presentacion 17

TRES PILARES

Gestion por competencias

Direccién estratégica del capital humano

Puesta en marcha de
Gestion
por competencias

Seleccion Desempefio Desarrollo

Nos hemos ocupado en obras previas sobre los dos primeraxc—sel
cion3 y evaluacion del desempefig y quedaba pendiente el tratamiento
del altimo: desarrollo. ¢Por qué seguimos ese orden? Nootaimgguna ex-
plicacion precisa al respecto; quiza sea porque el tema geldacion resul-
taba sencillo para alguien que realiza esa tarea desde fiasgyduego nos
encontramos con un trabajo avanzado sobre las evaluaciEn@ssempefo
por competenciasylas evaluaciones de 360 grados. Por uivanootro, el
tema del desarrollo de competencias quedé postergadonsimatamiento
especial en materia de publicaciones, aunque bajo ningdnego esto sig-
nifica que hayamos pensado que no era relevante, todo loa@oot

Sobre seleccion tenemos varias obras; fue el primer temaafoeda-
mos relacionandolo con competencias, yes el eje de la parmablicacion
del afio 1999. Para muchos es el primer sistema a implemeresrquiza,

3. Alles, Martha Elija al mejor. Cémo entrevistar por competenci&sliciones Granica, Buenos Aires, prime-
ra edicion de 1999 y dltima versién, revisada y ampliada, @@33/ 2004.

4. Alles, Martha Desempefio por competencias. Evaluacién de 3E@iciones Granica, Buenos Aires, 2002,
2004.
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18 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

la parte menos complicada desde sus repercusiones intesimagdemente,
a partir de un momento dado se comienza a seleccionar a lasrmpas en
base anuevas capacidades —o las mismas, pero medidas de otro modo.

En todos los casos, un sistema de evaluacion del desempaficpo
petencias esimprescindible, pero sus resultados se vgo lde un tiempo;
como minimo es necesario que transcurra un ejercicio fikeade su imple-
mentacion.

Sin embargo, si se realiza la evaluacion de competenciapesbnal
en el momento de la puesta en marcha de la Gestion por comgasese
pueden conocer tempranamente las brechas entre el payfiereo y el
perfil real de las personas, que seran el primer problemaaver a través
del desarrollo de las competencias.

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

Antes de continuar nos permitiremos compartir con el lectoa refe-
rencia a como nacio esta obra. En septiembre del 2002 psativds de un
congreso sobre recursos humanos en El Salvador. En el @ajegteso, mas
precisamente en eltramo San Salvador-Miami, en las hojgs@®as de una
libreta tomamos las notas que dieron lugar, luego, a un joabainvestiga-
cion de mas de un afjg a laposterior preparacion de la presente obra.

Durante mucho tiempo nos habiamos desvelado pensando césae d
rrollar las competencias de las personas, luego de la esidliale las mis-
mas, sin arribar a una respuesta satisfactoria. La bildibgrexistente es
muy somera ylos colegas —al menos eso decian— se debatiansonsmas
dudas. Otros simplemente llegaban hasta su medicion ysitolée tiene o
no el nivel deseado de la competencia.

La conferencia inaugural del mencionado congreso —que @tuxi
cargo— se titulab#®esarrollando | deres basados en competengasn la misma
hicimos foco especialmente en los aspectos éticos; la prstpupresentada
aunaaudiencia de mas de 500 personas, fue incorporar saloneo la éti-
ca® al modelo de competencias.

5. Las competencias de un lider propuestas en la confer®esaarollando | deres basados en competencias
fueron: Liderazgo, tica, Prudencia, Justicia, Fortalétabilidades mediaticas, Cosmopolitismo, En-
trepreneurial y Competencia del naufrago. Podra encofdrdefinicion de cada una de estas com-
petencias en mi obr@&estion por competencias. El diccionaribdiciones Granica, Buenos Aires, 2002,
2003, 2004.
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Presentacion 19

En ese momento (afio 2002), aun estaban muy frescos el casm gnr
la debacle de Arthur Andersen. Tal fue la repercusion delatgme el mis-
mo fue recogido por la prensalocal (estaba en el periddielgia un com-
pafiero de asiento en el mencionado trayecto de avion). Destatbdos,
nuestra sensacion era que “no sabiamos” cémo desarrolapetencias, y
gue lo dicho en la conferencia era insuficiente. Si bien deidaresentado
un tema de alguna manera provocador, como fue incorporavirkasies
aristotélicas a un modelo de management, sentimos que meRBiavanzar
un paso masyproponer vias, caminos para el desarrollo dpetancias. Y
laidea llegd; el esquema se hizo en menos de dos horas, sltlealgpresen-
te nivel de desarrollo demando casi dos afios.

Através de este trabajo no s6lo demostraremos que si bieerés que
las competencias “se tienen o no”, es igualmente cierto qsepérsonas
pueden trabajar sobre ellas para lograr algun grado de m.ejo es sim-
ple. No intentamos generar la idea de que es facil ni que sel@lograr
cualquier cosa que se desee en materia de desarrollo de tentees.

Es nuestro proposito, en una primera instancia, aclararadsdbre
gué significa realmenteesarrollo de competenciaga que muchas personas tie-
nen unaidea equivocada.

Siuna persona asiste a un curso sobre liderazgo y/ o estadialtinco so-
bre el particular, podré saber mucho sobre esa teméticaagndluso ser do-
cente yensefar a otros qué significa ser lider, pero eso eoguaecir que esa
persona sea un lider —y quiza la distancia entre una cosa pearanuy gran-
de—, nique ha mejorado o incrementado sus comportamienthdatazgo.

Esta obra tiene como antecedente previo una investigacitan iiada
por nuestra empresa consultora y que hemos denomiivedhaal de Desa-
rrollo. Esa investigacion demando un trabajo de varios afios, y ntisvaa o
a analizar materiales y actividades de diversa indole gquiipo ayudar al
desarrollo de competencias, como peliculas comercialdsrgd. En una
apretada sintesis, las caracteristicas de ese trabajorfuas siguientes.

» Se realiz6 unainvestigacion amplia ydetallada sobre éifegs activida-
des, deportes yhobbies que coadyuvan al desarrollo de cemgias.

* Dicha investigacion incluyd otras opciones; por ejempoalisis de
centenares de peliculas comerciales con el proposito deaubom-
petencias, y—con el mismo fin—lecturasrecomendadas. Eroacd
sos se sugiere el porqué de la eleccién yqué podra encontrame
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20 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

bas (peliculasylecturas); yun elemento adicional, qudieaq@mos
mas adelante: las figuras referentes.

» Lainvestigacion realizada se focaliz6 en 50 competeAgi@®ntamos
con una amplia base de datos de diferentes actividades,rtbspy
hobbies para abarcar todo el espectro de posibilidades gsttab
edades, gustos, preferencias y estilos de vida (cultura).

* En laparte practica del capitulo 8 del presente libro seseméan dos
competencias con sus definiciones, cuya fuente es una olieaiar
(Gestion por competencias. El dicciondajioLas competencias selecciona-
das han sido:

3 Trabajo en equipo
3 Etica

Como se ve, hemos tomado sélo dos competencias: una “Clgse
no por ello menos necesaria, comoTaabajo en equipoy, en las antipodas
de esta, otra competencia que muchos dicen que “no se pusderdiar”,
como es tica. Consideramos que, si bien la ética se encuentra dentro de los
valores personales, las organizaciones pueden hacer algsta materia a
través de promover el desarrollo de esta competencia.

Qué encontrara en esta obra

Partiendo de la idea expuesta, acerca de que la admin&tral@ una ges-
tion de recursos humanos por competencias se basa —una vee tuaeim-
plantado el sistema—en lo que hemos denominado “tres gitaseleccion,
evaluacion del desempefo, ydesarrollo, en este trabapnhas foco en el
Gltimo de estos ejes, y nos ocuparemos de él a lo largo de oapitudos,
abordando integralmente todos los elementos que lo comp.one

El desafio al desarrollar recursos humanos no es solameamptacitar
y/ 0 entrenar al personal en materia de conocimientos, simbtén desmi-
tificar el concepto cerrado que existe sobre el términcefiad” a través del

6. En el momento de la publicacidon de esta obra, la misma stemdido a un numero mayor de
competencias. Si desea conocer mas detalles sobre laigagén puede escribir a: info@xcom-
petencias.com

7. Alles, MarthaGestion por competencias. El diccionariediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003, 2004.
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Presentacion 21

tratamiento particular de las distintas partes en que ehmiguede ser de-
sagregado: las competencias.

Como nuestro trabajo se relaciona con las organizaciohede@ato se-
ra tratado con referencia a los puestos de trabajo que laopargscupa u
ocuparaen alguin momento, yno estableceremosrelaciontcoatiposde
talento, tales como el artistico o el deportivo.

Coincidimos con otros autoresen que el conocimiento prdpgitas or-
ganizaciones es mucho mas que la sumatoria de los conodiosiee los in-
dividuos que las integran. En ese mismo sentido, podemois dee las
competencias organizacionales requieren, para su ddisame elementos
adicionales no tratados en este libro. Sin embargo, y sinadaexcer este en-
foque, en esta obra nosreferiremos a los esfuerzos quedasizacionesy
los individuos realizan, o pueden realizar, para la mejogdod comporta-
mientos individuales dentro de un marco organizacionabi&n el talento
requiere —ademas— conocimientos, y estos son muyimporamoeaborda-
remos esta tematica en la presente obra. S6lo se hara referardesarro-
llo de las competencias como determinantes del talento moma

TRES PILARES

Puesta en marcha
de gestion
por competencias

Desarrollo

Seleccion

Desempefio Desarrollo

-

En el capitulo 1 presentamos nuestra propuesta para elrddsadel
talento humano, que —expresada en muy pocas palabras—teoasida
apertura de un concepto cerrado —como suele concebirse tdléato hu-
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22 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

mano™— mediante una segmentacion del mismo basada en ladwletia
de gestién de recursos humanos por competencias. De es&radas per-
sonas podran trabajar para el mejoramiento de ciertas ctanpias como
una manera de acercarse al concepto de talento.

En los capituls 2 y 3explicamos como es el desarrollo natural de las
competencias ylos distintos caminos para concretarlooBrdpitule 4 y5
se presentan los métodos mas habituales utilizados endas@aciones pa-
ra el desarrollo de personas, tanto dentro del ambienteabajo (cap. 4),
como fuera de él (cap. 5). Ya partir del capitulo 6 tiene lutgato lo con-
cerniente a nuestra propuesta de autodesarrollo de comgasea través
de las guias de desarrollo.

Los métodos expuestos en los capigdoy 5Sreflejan los mas usados en
las organizaciones y no difieren de los que se pueden enaoatr los ma-
nuales clasicos sobre el tema. Nuestro aporte diferempmalel cual creemos
gue se justificara que se analice nuestro trabajo, es larglexion entre los
métodos tradicionalesynuestra propuesta del uso combidadas guias de
desarrollo (capitulos 6 a 8), tanto para el autodesarralfo@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 Gtil a los responsables delrddead el
talento humano en las organizaciones, 0 a los docentes yadlsmue de-
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ban estudiar esta tematica. Para los primeros hemos irderd&ecer, en
todos los casos, un enfoque practico orientado a resolggrrioblemas que
se planteen. Para los segundos, nos hemos asegurado deitmastigado
lostemasafondo, consultando diversas fuentes, a fin dallariun enfoque
abarcativo, que incluye diferentes opiniones. Desde estapectiva, hemos
hecho lo posible para que la presente obra constituya uradembmanual
sobre el tema que nos ocup:desarrollo del talento humana

Seguiremos en contacto con nuevas obras sobre capital hmman
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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?

Relacién entre comportamientos y competencias

La propuesta de esta obra: la apertura del talento en competencias
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La preocupacioén por el comportamiento humano
y como mejorarlo

Los textos antiguos desde una perspectiva actual

La preocupacion por como mejorar en materia de comportatogemcon-
ductas humanas viene de muy antiguo. Dejando de lado losmegtos y
textos religiosos, es posible observar esta preocupaaidmechos textos
populares, por ejemplo, en las fabulas y cuentos.

Amodo de introduccién de la tematica que nos ocupa voy a cotitpa
con ustedes una fabula de origen indio.

La rata transformada en nifia

Dijo el baho: Dicen que un buen hombre religioso, cuya vozsbia, estaba un
d a en la ribera de un r oy vio una rata lastimada; tuvo piedacelie la tomé
en sus manos, la arrop6 con una hoja y quiso llevarsela a sa. Géamiendo que
fuese muy dif cil de criar, le pidié a Dios que la transformasenifia. Y as fue
gue setransformé en una hermosa nifia, la llevé a su casa ydanary bien, sin
decirle a ella la verdad sobre su origen. Llegada a una dedreada edad, €l buen
hombre le dijo que necesitaba elegir marido que la cuidag@ IB nifia: Quiero
un marido del cual no haya par en valent a, en esfuerzo y enr.pde cual el
religioso le respondié: No s de otro como el Sal, que es muyefygoderoso. Ro-
gar para queas sea.

Ante los pedidos del religioso, el Sol sugirié que el ngelra@s fuerte que |.
El ngel, a su vez, dijo que el Viento lo era. Este Itimo recnlecsu perioridad
del Monte sobre s mismo. El Monte sugiri6 como el mas fu erfiéal

Llego el religioso al Mar y le propuso casarse con su nifia, Melr dijo: Cé-
mo podr casarme con una mujer siendo mar? Entonces le digtigiaso a la mo-
za: Quieres queleruegue a Dios que te convierta en rata yseaan €l mar? Vi-
viras con |en su cuevay yo podr visitarte, no te abandonartati. La nifia
respondio:; Padre, no dudo de tu consejo, que as sea. Y rogésdbie la trans-

1. Calila e Dimna Ediciéon de J. M. Cacho Blecua y Maria JesUs Lacarra. Clas@astalia, Madrid,
1984.
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formase en rata, y fue as, y se casé con el mar, entré con | asuwacuvolvio a
Su ra z y a stnaturaleza.

Para cerrar con una moraleja muy dura: Y t , traidor, falso, mieoso, tal se-
rds que volveras a tu ra y a tunaturaleza.

Calila e Dimna&, la fabula que quise compartir con el lector, es un texto
traducido a mas de 40 lenguas y cuyo origen se remonta, sdgunas es-
tudiosos, a los afios 300 después de Cristo. Aseguran losemud@ la obra
donde se transcribe esta historia que “en el lejano Orierddrecuente re-
currir a fabulas de animales para caricaturizar o morabpdore las relacio-
nes humanas”. Dicen mas adelante que “estos textos estadsimaldos a
transmitir reglas de conducta a los reyes y principes, podimde fabulas
de animales”.

¢Por qué elegi este texto? Mas alla de la interpretacionidudl de la
fabula —cada uno podréa sacar de ella su propia conclusione,que pue-
de hacerse un analisis interesante en la perspectiva dehchpmano de
las organizaciones. El devoto asceta que estaba a orilladatges para ba-
farse y purificar sus pecados y fue sorprendido por la aparide la rata,
guiza sea una imagen muylejana en nuestros dias, perodainipuede ser
analizada de todos modos.

Textos como el deCalila e Dimnau otros mas cercanos en el tiempo,
presentan bajo la férmula de fAbulas o cuentos, modelos ogpootamien-
toshumanaos En el sigloxx el cine ha intentado llenar este espacio a través
de verdaderas obras de arte, en algunos casos, u otras grodes que no
lo son tanto; al igual que cierta literatura denominddautoayudaque mu-
chas veces a través de cuentos marca rumbos de conductaia Segem-
bargo, también dentro de la ciencia de la administracionnsgientra un
paralelo con estos textos antiguos de fabulas y cuentos.

Afinesdel sigloxx yen el comienzo del siglaxi, la literatura sobre mana-
gement busca denodadamente caminos para el desarrollopgdanalidad
en el ambito de las organizaciones. En la metodologia dedgede recursos

2. Traduccion libre yresumida del texto original que se eardua en espafiol antiguo.

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

4. Las mejores fabulasSeleccion de José Repollés, Editorial ptima, Barcelofap2
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humanos por competencias se hace a traves del desarrolkiatele que cons-
tituye un objetivo de dificil consecucion yque demanda nutibmpo.

En el &mbito de las organizaciones no s6lo hacen falta lagpeden-
cias, sino también los conocimientos, y para el desarralestos ultimos se
cuenta con eknowledge management

¢Qué tienen en comun eésarrollo de competencigsel knowledge manage-
mentcon textos comdCalila e Dimnau otras fabulas y cuentos sobre anima-
les? Que todos ellos, tanto los métodos contemporaneos j@mpw, los
citados en primer término— como los de la antig edad, reguiern anali-
sis del texto, un interés sobre el mismo yel deseo de modiéitaomporta-
miento, que debe partir del propio interesado. En otrostodgps de esta
obra explicaremos en qué consiste el desarrollo de compgiea través de
las llamadagu as de desarrolloy aquello que los especialistas denominan
knowledge managemefd km). Las organizaciones invierten fuertes sumas de
dinero en ambas herramientas, pero estas sblo seran deadtifiara los
miembros de la organizacion si ellos desean realizar el @amb

Antes de continuar, le preguntamos a usted, lector: ¢ Custl ederpre-
tacion de la fabula de la rata transformada en nifia? Ycornrpastcon usted
la nuestra: la nifla tuvo la oportunidad de cambiar y segairdd nifia 0 mu-
jer, o bien no hacer cambio alguno ywvolver a siznad sunaturaleza y seguir
siendo rata. Cuando se habla de desarrollo de competeedese referen-
cia al cambio de comportamientos para mejorar algunos &sppcofundos
de nuestra personalidad. Cada uno de nosotros puede interdano. Las
guias de desarrollo u otros caminos propuestos por divarsmses son sélo
una ayuda para lograrlo. El hacerlo o no depende de nosotisnsos.

Talento y competencias

Como dijimos en la presentaciéon de esta obra, hemos reladimestos dos
conceptos, talento y competencias, ylos usaremos a lo degeste trabajo
casicomo sinénimos, y, si el lector nos lo permite, nos tomarefadiber-

tad de crear una ficcion donde el talento necesario parartéxito en de-

5. Elknowledge manageme{sm) o gestion del conocimientera tratado muybrevemente en el capitulo 7,
“Gestion del conocimiento y el desarrollo de competencias”
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terminados puestos de trabajo se puede desdoblar en conuetepor
ejemplo, el talento para ser un buen gerente de ventas o um uector
médico se puedabrir en las diversas competencias que son necesarias para
ser exitoso en esa posicion. Aceptada por el lector estadieeque nos he-
mos tomado, el conceptalentoperdera el halo de magico o divino para
transformarse en algo que puede ser medido y, no sin difidultambién
desarrollado.

En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia defmuté térmi-
no competencia el cualhace referencia a las caracter sticas de personali-
dad, devenidas comportamientos, que generan un desempe ateso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferges caracter s-
ticas en empresas y/ o mercados diferentes.

Antes de continuar, definamos con precision cual es el ugio de la
palabra “talento”. Segun el diccionario de kS, en su segunda acepcién
talentoes un ‘tonjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Drogusete a
los hombres y en la acepcion terceradbtes intelectuales, como ingenio, capaci-
dad, prudencia, etc., que resplandecen en una pefséraesta Gltima definicion
podriamos encontrar casi un sinénimo de la palabra “conmp@d& con
igual sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo |®tanto, si par-
timos de esta similitud en la utilizacién de lostérminosacdo se dice “ges-
tion del talento” se hace referencia a “gestion de las compaas”.

Si partimos de la definicion d&alentoque ofrece eDiccionario del espa-
fiol actual ( conjunto de dotes intelectuales de una persgnal paso siguiente se-
ra discernir cual es o c6mo esta conformatienjunto de dotes intelectual&n
la perspectiva de la gestion de recursos humanos por comgiate ese con-
junto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatdeados subcon-
juntos: los conocimientos y las competencias; sin embasgmn estas alti-
mas las que determinaran un desempefio superior. El verdadiento en
relacion con una posicidon o puesto de trabajo estara dad@proterseccion
de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para sis®polLas
personas tenemos diferentes tipos de conocimientos yedifes competen-
cias; s6lo un grupo de ambos se pone en accion cuamademos algo, ya sea
trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea docaéCuando se

6. Diccionario de la lengua espafiol®eal Academia Espafiola, Madrid, 1970.
7. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramos@&en, GabinoDiccionario del espa-
fiol actual Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
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hace referencia al talento de un colaborador, sélo se piemsd talento en
relacion con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la p@sieinalizada es,
por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talpata el tenis,
sin que ello signifique que lo tenga para otra cosa.

Estos errores son muy frecuentes en el ambito de las orgaoizss.
Por eso, volveremos a referirnos a esta probleméatica mdaaratee

El significado de la palabra talento me trae a la memoria urécdota
muy apreciada por mi. Amediados de los noventa, presentaimagrupo
de misex sociosde Ernst & Young en la Argentina el tema de aterpcias.
Alun no habia desarrollado mi propia metodologia; simpletagresenta-
ba el tema tal como estaba planteado hasta ese momento. deegoa de-
tallada explicacién, un socio mayorsenior partnede la firma, hoy ya retira-
do, me dijo:En s ntesis, t nos quieres decir que una persona es competehte
tenia razon, hablabamos del verbmnpeterque deriva de la palabra latina
competeres. En espafiol existen dos verbospmpetery competir, que se di-
ferencian entre 8ia pesar de provenir del mismo verbo latino, competere.

Para Coromind$, abocado al analisis etimolégico del térmiroompe-
tenciaes una palabra tomada del latompetereque significa ir una cosa al
encuentro de otra, encontrarse, coincidir ser adecuado, perteneceque a su vez
deriva depetere dirigirse a, pedir y tiene el mismo origen queompeter per-
tenecer, incumbir. Estos significados se remontan al sigha

Corominas incluye como derivados @empetirlas palabrasompetente
(“adecuado, apto”) gompetenciapriginadas hacia fines del sighos .

Mi ex socio decia lo mismo, ni mas ni menos, que Corominas;greh
momento nos estdbamosrefiriendo a una persona “adecuada’ypara rea-
lizar un determinado trabajo o desempefiarse en un detedmipaesto. Sin
embargo, la metodologia de gestion de recursos humanosopopetencias
tiene un enfoque mas ambicioso, ya que, en definitiva, sesbqse cada per-
sona que ocupe una posicion sea “adecuada y apta”. Si, conia dguel ex
socio, nos quedamos solo con que “una persona debe ser cemipéta lo

8. Competerecompeto, is, erencontrarse en un punto, coincidir. En la segunda ace pxidupeteresig-
nifica responder, corresponder, estar de acueBiazionario latino-espafiolSopena, Editorial Ra-
maén Sopena, Barcelona, 1999.

9. Competencia-<competente en relacién con competer. Ctanpadistingase de competir. Compe-
ter es “pertenecer, tocar o incumbir”. En cambio, compesirfantender, rivalizar”. Seco, Ma-
nuel Diccionario de dudas de la Real Academia EspafiBlapasa Plus, Editorial Espasa, Madrid, 1998.

10. Corominas, JoarBreve diccionario etimoldgico de la lengua castellafalitorial Gredos, Madrid, 1998.
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sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho $haomo

proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollanapeltura de
una conducta “competente” en diferentes comportamient@s g relacio-
nan, a su vez, con diferentes competencias, este “moddldé&énido permi-
tira no s6lo determinar de una manera objetiva si alguiemegetente o no,
si tiene talento o no, sino que también permitira a las orzganiones planifi-
car ydesarrollar un recurso tan importante como es el dadpitaano.

En una obra titulad&estion del talenfd, su autora menciona la impor-
tancia de la voluntad para la puesta en practica de las chgadesEl talento
requiere capacidades juntamente con compromiso y acadrtrds al mismo tiempd.
luego continuasSi €l profesional tiene compromiso y act a, pero no disporiasiea-
pacidades necesariabgomo es casi obviofo alcanzara resultados aunque haya te-
nido buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone gacalades y act a en el mo-
mento, pero no se compromete con el proyecto, puede quecaleesultados. El  nico
inconveniente es que su falta de motivacion le impedirdwano proponer cosas mas
alld de las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, efggional tiene capacidades y
compromiso, pero cuando act a ya ha pasado e momento, taoptandra los resul-
tados deseados por la sencilla razén de que alguno se le hd@adelantar.

Estas ideas se ven plasmadas en el grafico siguiente.

Talento individual = capacidades + compromiso + accion

Desmotivado
. Llega tarde
Capacidades

(“puedo™)

Buenas intenciones
ineficientes

(“quiero”)
TALENTO

INDIVIDUAL
Fuente: Jerico, PilaGestion del talentabra citada.

11. Jericé, PilarGestién del talentoPrentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001, pagin as6g.
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Quiza estos conceptos parezcan un poco obvios, pero repteesenuy
acertadamente el funcionamiento de las personas en suaboadl, yen es-
pecial en el ambito de las organizaciones.

En la misma obr&, en un capitulo denominado “Del profesional con
talento al talento organizativo”, la autora dice quea de las leyes naturales del
talento es que este obtiene los mayores resultados a travasiglgeraccion. Si la orga-
nizaciéon facilita la interaccion, actuara como un efectoltiplicador. Si, por el con-
trario, en vez de facilitar, la limita, no sélo la compaf a nmoiovara, sino que ade-
mas correrd el peligro de que sus profesionales con taleoterrtuentren alicientes en
su trabajo, y disminuyan su compromiso.

Continta mas adelante preguntandose como lograr crealealtaor-
ganizativo, y sugiere dos caminos:

1. Seleccionando profesionales con capacidades (compiagmcor-
desalo que la empresa necesita.

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

Factores y politicas para crear talento organizativo

Entorno
organizativo
Creaci6n de valor
al profesional

Profesionales
(capacidades +
compromiso +

accion)

Talento
organizativo

Creacion del talento
organizativo

Politicas relacionadas Captacion de pro.fesmnales Retencion de los profeglonales
L. (En base a capacidades, al (Desarrollando las capacidades,
con la creacién del ) K -
. X compromiso y a la capacidad reforzando el compromiso
talento organizativo de accion) y fomentando la accién)

Fuente: Jerico, PilaGestion del talentmbra citada.

12. Jeric6, Pilar. Ibid paginas 77 y siguientes.

www.FreelLibros.me



Talento humano y competencias 33

Como se vera en el capitulo 4 de este libro, cuando las orgeinizes se
ocupan de la gente cuentan con un area de Recursos Humanp#al Gau-
mano en lugar de una “oficina de personal”. Aplican, aderhédsnas practi-
casen la materia; parte de los objetivos a lograr radicatotan la buena se-
leccion de las personas como en las politicas de retenciéum yspecto muy
importante—en el desarrollo del personal. En el grafico seciona la capa-
citacion de profesionales en base a las capacidades, elroomigp y la capa-
cidad de accion. Estos temas seran tratados nuevamentecapitllo 5.

En una obra titulad&strategias de capital humah® su autora, Lynda
Gratton, diceCrear el alma de la empresa significa saber tomar el pulsaoepro-
miso y la confianza de los empleados, y comprender realnsarstesperanzas, suefios
y aspiraciones. Sin estas medidas, nos encontraremos ignoukt que el compromiso
desaparezca, y sin que nos percatemos de ello.

Mas adelante la autora hace referencia a la importancia derten
cuenta la opinién de las personas, y dftque cuando se escucha a las perso-
nas, estas sienten que se les trata con justicia. Si se lestganfluir en las decisio-
nes, tienen mas oportunidades para expresar sus aspif@EsuS quejas, para reco-
nocer sus verdaderos intereses y para tomar decisioneegypatecen justas.

Respecto de la necesidad de incentivar a las personas a qlexge-
nen sus habilidades, me parece interesante incluir la 6pial respecto de
Juan Carlos de Pablo, expresada en una entrevista que hedsigiara otra
obral; Yo siempre me imagino que Mozart fue un chico triste, ademasmdn sico
precoz; no soélo por los problemas econdmicos de su familia, gorque cuando ten a
tres afios y tocaba bien el piano todos lo aplaud an, pero coegungaba a la bolitd®
todos se burlaban, con lo cual Mozart debe haber dislaonos a tocar el piano to-
do el diaydejemosde jugar a la boliemtonces salié como salié. Los consumido-
res de su m sica, agradecidos; pero no estoy seguro de quealdidy muy feliz...

En aquella ocasién, el doctor De Pablo se referia esperiécde a la
conveniencia o no de adelantarse en los estudios. No olestaret parecio
un punto de vista interesante con relacion al desarrolloaepetencias,

13. Gratton, LyndaEstrategias de capital humanBrentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001, pa-
gina 96.

14. Gratton, Lynda. Ibid pagina 98.

15. Alles, Marthal as puertas del trabajcEditorial Catalogos, Buenos Aires, 1995.

16. Juego infantil que requiere destreza e imaginacion perosobre todo mucha préctica y habili-
dad en el juego.
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porque muchos especialistas sostienen que si una persotien®@aina com-
petencia fundamental para un determinado puesto, serarmsignarle
otra tarea. Ante un caso extremo, estamos de acuerdo. Siargmbnues-
tra opinion tendra un matiz diferente si la persona tiaigen gradode la
competencia requerida, en cuyo caso se puede trabajar parkagnejore.
Parafraseando al doctor De PabdsoMozart hubiese jugado a la bolita un poco
bien o no tan mal, podr a haber mejorado su performance ileaidd en el juego,
aprendiendo de sus errores para alcanzar un nivel mejor.

A partir de la definicién de talento, y vinculando este coptwecon el
mundo de las organizaciones, podemos relacionarlo condasrighciones
de puestosyotras buenas practicas de recursos humanizntto un len-
guaje comun, podemos decir que para tener talento hacea dahoci-
mientos y ciertas caracteristicas de personalidad quecderdo con una
definicibn que dimos al inicio de este capitulo, llamareraspetencias

Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, unrcmnge
conocimientos que podemosdenominar Ayuna serie de compiaeque
podemos denominar B. Entre los conocimientos se pueden imearcdes-
de los especificos que tengan que ver con los estudios deeesama (por
ejemplo, leyes si es abogado), hasta una serie de conodiosige no ne-
cesariamente usara en su tarea cotidiana (por ejemplo, ersampa puede
conocer acerca de las calles de su ciudad o de vinos, y en algcasion es-
tos conocimientos podran ser aplicados a su trabajo, 0 nmmismo suce-
de con lascompetencias: cada persona posee un conjuntargeetencias,
algunas de las cuales usaré para su trabajo y otras no le sec&sarias.

Por lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar aitdig sub-
conjunts Ay B. Cuando esta persona ocupa un puesto de trabajo pone en
uso, aplica una parteedAy B, lasrequeridas para el puesto de trabajo; en
ese caso estariamos refiriendonos a la interseccién ds @sbaonjuntos.

Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Kadaly
Pérez’

A N B (la formula representa la intersecciéon de los conjsmqy B)

17. Lazzari, Luisa L.; Machado, Emilio A. M. y Pérez, RodoHo Teor a de la Decisién Fuzzfdiciones
Macchi, Buenos Aires, 1998.
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Donde
A={al, a2, a3, ...an}
B={y1, b2, b3, ...bn}

Gréficamente, la interseccion de los subconjuntoy B, ambos de E,
seria la siguiente.

ANMB

Utilizaremos 1 para indicar presencia del elemento y O padécar au-
sencia del mism#¥.

De esta manera:
AN B={all1), (a2/ 1), (a3/ 0), (b1/ 1), (b2/ 1), (b3/ 0)}

18. La terminologia aqui utilizada se corresponde con loguotos nitidos acrisp. Sin embargo los
conocimientos ylas competencias encuentran una mejoeseptacion dentro de los conjuntos
fuzzy ya que existe Iposibilidadde que una persona los posea, pero no la certeza. No se trata es
te punto en profundidad porque no hace al foco del trabajm peeremos dejar constancia del
tema para el lector interesado en profundizarlo. La autotsal desarrollado eba incertidumbre
y la gestién por competenciasna obra de préxima publicacion.
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En la interseccion de los dos subconjustoy B seencuentran los ele-
mentos al, a2, bl, b2, yestan ausentes los restantes. Eneso@pdion de
puestos se requieren ciertos conocimientos y competersmasste ejem-
plo, serian aquellos donde se ha indicado presencia (1).

Para ejemplificar esta idea, y a proposito de abogados (easel que
les relataré la joven era s6lo una estudiante de leyes), eellaulaLegal-
mente rubiay en tono de comedia su protagonista resuelve un caso crimina
combinando sus aventajados conocimientos legales cors,diicamente
femeninos, en materia de peluqueria. Cuando los varonesiedgn resol-
ver el caso, ella presenta una hipétesis a partir de un comento diferen-
te al supuestamente necesario. Una persona pone en acdoratmismo
tiempo, sea o no lo requerido. En esta ocasion, la protagonésuelve el
caso a partir de un conocimiento no requerido para el puabktmal le su-
mao, ademas, sus propias competencias, que le permitieraresgtiva para
poner ese otro conocimiento en juego.

Como surge de la misma definicidbn dempetencigsestas se conforman
por las caracteristicas de personalidad que vehiculizéxied; no represen-
tan cualquier caracteristica de personalidad sino solebagique llevaran
aunapersonaatener una performance superior o de éxitdo Pamto, se
esta hablando de talento, tal como ya fue definido.

Volviendo a la representaciéon grafica de los dos subcomjside cono-
cimientosycompetencias pertenecientes a una personasapeo en una
descripcion de puestos, observamos que para que el desenspaf@xitoso
se deber& dar la interseccion de una serie de elementos, serdespren-
de del gréafico de la pagina siguiente.

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

Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere algondg mez-
cla, de proporcidon entre conocimientos y competenciaspel de conoci-
mientosycompetencias variara de posicion en posicién rdardzacién en
organizacion.

Hemos tomado una clasica figura, como es la del iceberg (quesa
para graficar muchas ideas), a fin de representar el gradaifetelltad en
la evaluacion y el desarrollo de los conocimientos y capadés de las per-
sonas.
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Conocimientos /' TALENTO Competencias

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

Conocimientos

Mas facil de evaluar | pestiezas A\/\
y desarrollar

Competencias:
mas dificil de
evaluar y desarrollar

Rasgos de personalidad

Ala hora de analizar las capacidades de una persona, trels s@iha-
nos a tener en cuenta: los conocimientos, las destrezasgiagetencias.
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Capacidades en tres planos

Los tres grupos de capacidades son importantes; veamop kjeme
cada uno de ellos.

Conocimientos:

Matematicas aplicadas

Estadistica

Contabilidad general

Costos

Normas de calidadi$o)

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 conocimientosinea-
dos requieren mas tiempo que otros para su desarrollo; pon@Ep, los
idiomas.
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Destrezas:

Manejo de vehiculos

Manejo de ordenadoresq)

Escritura o manejo de textos
Comunicacion oral (buena voz y diccion)
Resistencia al cansancio

Preparacién de comidas

Reparacion de objetos

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

Las destrezas o habilidades son, en general, facimentaablas y no
tan faciimente desarrollables, segun de cual de ellas se.tF)amodo de
ejemplo, en el manejo de vehiculos o de ordenadores la dalilb destre-
za se desarrolla, basicamente, a partir de muchas horasadtagar, en cam-
bio, la habilidad para trabajar con objetos pequefios puededatarse con
alguna condicién de tipo motriz en relacion con el fisico ddauno.

Dada la conexiéon que establecemos, en nuestro trabajoe tagtides-
trezas y la menor dificultad para su evaluacion, nos pemmuis hacer la si-
guiente agrupacion de conceptos para su tratamiento enobsta tomar
como un conjunto la combinacion entre los conocimientosydlastrezas,
siendo estas ultimas, en muchos casos, necesarias paradtan practica
de los primeros. Aquellas destrezas que tengan una relagéiécta con ca-
racteristicas de personalidad seréan tratadas como comgiate

De las competencias, que integran sin duda la parte noeidibl ice-
berg, mencionaremos solo algui%s

Adaptabilidad al cambio

Alta adaptabilidad - Flexibilidad
Aprendizaje continuo
Autocontrol

Autodireccién basada en el valor
Autonomia

19. Encontrard un amplio listado de competencia§estion por competencias. El diccionariediciones
Granica, Buenos Aires, 2002, 2003 y 2004.
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A partir de lo expuesto, en esta obra los conceptos menciosiseran
tratados segun se puede visualizar en el siguiente grafico.

Conocimientos
y competencias

Los conocimientos son muy importantes, y si no se verificamAs pro-
bable sera que la persona no podré realizar su tarea. Sinrgokg@ué mar-
ca “la diferencia™? Aquellas cosas que nos hacen decir qeepensona tiene
talento en lo suyo, que se desempefia exitosamente o queuremperfor-
mance superior, son elementos que, en todos los casos, etas®nan con
los conocimientos sino con lo que se denomsgofi la personalidad; para
nuestro trabajo, las competencias. Podremos decir quéealgabe mucho
de un tema en particular, pero no es ese elemento aisladceedgiermine
gue es un profesional destacado; los conocimientos vamipediados” de
una serie de caracteristicas personales que “marcan ledda”.

El rol de la motivacion

Los que tenemos muchos afios de experiencia sabemos queasinnes,
la interseccion de los dos subconjuntos (conocimientoswymetencias) no
es suficiente yfalta algo mas: la motivacion. En los modde®sompetencias
se suele trabajar una que denominamos “Compromiso”, laiochlye, en
general, la motivacion. Pero con este sentido que le damasretivacion
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gueremosirun poco masalld, incluyendo, ademas del comisoothe la per-
sona con lo que hace, su propia motivacion; es decir, cuaa thréa a reali-
zar coincide con sus motivaciones personales, ya sea pqrepsos intere-
ses, por coincidencia con sus preferencias o por cualquiermotivo.

En una obra previdDiccionario de preguntas. Gestién por competerndfaal
presentar las preguntas para indagar sobre competendnedisgd una sec-
cion especial con relacion a la motivacion, con la siguieaggerturamotiva-
cion para el puest¢expectativas de desarrollo profesionatgtivacion para el
cambio(de trabajo). Yse dio a esta indagacion sobre la motivacidnrata-
miento similar al qgue debe hacerse para evaluar competeristée aspec-
to, marcado como muy fuerte en el proceso de seleccion depasstiene
su paralelo en otrasinstancias de la relacién entre la azgeidn y sus em-
pleados de todos los niveles. En nuestros largos afios dectoaja hemos
conocido casos en los que una empresa ofrece a un colabouadop osi-
cion que a los ojos de todos es muy atractiva, ya que mejoraelyla re-
tribucién, pero, provocando una sorpresa generalizadagfaona en cues-
tion no se siente motivada con ello, y prefiere su actualasiin. La
motivacién de las personas pasa por carriles desconociasia primera
instancia, y es algo sobre lo cual corresponde indagarl&tta, cuando se
presenta (muchas veces, interpretado como algo casi magiotplemente
esta, se observa, y se puede representar como la conjuneitosdres ele-
mentos mencionados: conocimientos, competencias y noodiva

Conocimientos Competencias

"""""" Motivacion [
I

20. Alles, MarthaDiccionario de preguntas. Gestién por competendidiciones Granica, Buenos AireX)03.

www.FreelLibros.me



42 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Las personas tienen motivacion para diferentes cosas,amaslacion
con el trabajo y otras en relacién con otras actividadespiam podremos
encontrar personas con motivaciones compartidas quegmsiti@nen moti-
vaciones por temas extralaborales, poseen un adecuad@lcdednotiva-
cion en su trabajo. En una obra prevé@mo manejar su carrefd, apoyada en
una investigacion sobre las razones del éxito de 30 ejexgjtsurgio como
uno de los elementos definitorios de dicho éxito el teneiqrapor lo que
se hace.

La motivacién ha sido tratada por muchos autores. Paraedtajp ha-
remos una especial mencién a David McClellahd&Exponemos a continua-
cion una apretada sintesis de lo que postula este autor.

Comprender la motivacion humana a partir de este métoda kel
definicion del conceptaonotivocomo el interés recurrente para el logro de
un objetivo basado en un incentivo natural; un interés quergima, orien-
ta y selecciona comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicion d&bayudar-
nos a clarificar y resumir lo que los psicologos han aprendiderca de la
motivacion humana. Basicamente, un motivo puede darsedma@ piensa
acerca de un objetivo con frecuencia; es decir, se trata detemnés recu-
rrente yno de pensamientos ocasionales. Una persona qba deacomer
puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero usanpegue
piensa continuamente acerca de verse privada de alimeatoswando no
esta hambrienta, es alguien a quien podriamos caracterizao 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 motivasnocpue-
den ser medidos han llevado a un progreso sustancial en lpr@msion de
tres importantes sistemas motivacionales que gobiernaamportamiento
humano.

21. Alles, MarthaCémo manejar su carreréEdiciones Granica, Buenos Aires, 1998.
22. McClelland, David CHuman MativationCambridge University Press, Cambridge, 1999. Obra ori-
ginal de 1987.
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* Los logros como motivaci n

El primer elemento que se investigo intensamente fue lava@én por
ellogro o n achievement Amedida que se progreso en esta investigacion
fue resultando evidente que una mejor denominacion de esiganion
hubiera sido la deficiencig porque representa un interés recurrente por
hacer algo mejoiacer algo mejoimplica algin estandar de comparacion
interno o externo, yquizas es mejor concebido en términagidiencia

0 de un ratianput/ output mejorar significa obtener el mismo output con
menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabgjweferi-
blemente, obtener un mayor output con menos trabajo.

De esta manera, la gente cafto n achievementprefiere actuar en si-
tuacionesdonde hayalguna posibilidad de mejoras de esta.dlo es
atraida —y por lo tanto no trabaja mas duro— por situacionesldao
hay posibilidades de lograr mejoras, esto es, trabajos éilg 0 muy
dificiles. Las personas con alta orientacion al logro mmefn tener res-
ponsabilidad personal por el resultado. Siesbueno, lesfdamacion

de cuén bien lo estan haciendo. Los entrepreneurs exitasoasrt al-

to n achievement .

* El poder como motivaci n

La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociapve-
senta una preocupacion recurrente que impacta sobre la gentiza
también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiguaasVvo-
lucran sentimientos de fortaleza fisica o psicologica, tpsemas altos
resultados han sido provistos por individuos con aftgower .

Los elevados niveles den power estan asociados con muchas activida-
des competitivas y asertivas, con un interés en obtenersepvar pres-
tigio y reputacion.

Sin embargo, desde que la competencia y, particularmeasedtivi-
dades agresivas son altamente controladas por la sociextadala sus
efectos potencialmente destructivos, la valwla de espapa esta mo-
tivacion del poder varia considerablemente de acuerdo@®ndrmas
gue las personas han internalizado como comportamiené&gdalsles.

@ La pertenencia como motivaci n

Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos anteEstada
derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hayaedspec-
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to de cual esla causa natural del amor o el deseo de estar nosoot-
mo motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristax@sgetermi-
nar accion.

La motivacion humana segun McClelland

Los logros El poder La pertenencia

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

Perett?3 se refiere a los grandes déficits, para el siglo que se indea
rivados de las mutaciones tecnoldgicas, con sus conse@seanc materia
de empleo, calificacion, formacion, motivacion y remunada. Mantener
una adecuaciéon cualitativa y cuantitativa del empleo iegplin approach
dinamico, una logica empleabilidad de cada una de las passama ges-
tion preventiva de los recursos humanos, un esfuerzo peemt@npara la
calificacion yrecalificacién del personal en sus puestedrdbajo. El desa-
rrollo yla movilidad de empleados ylos nuevos métodos decsgdn cons-
tituyen el encuadre necesario de un esquema de direcciéandgleo y de
las competencias.

Paralos autores Carretta, Dalziel y Mitréhios complejos escenarios del
fin de siglo, en especial dentro del mundo laboral, requiere

 Identificar las caracteristicas y las capacidades peassnecesarias
para enfrentar adecuadamente el actual contexto, cadaaszom-
plejo y desafiante.

23. Peretti, Jean-Marid&sestion des ressources humainlgdrairie Vuibert, Paris, 1998.
24. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, AlairDalle Risorse Umane alle CompetenEeanco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992.
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* Planificar las organizaciones y los recursos humanos patiafacer
las necesidades de la empresa y de los individuos que enralia-t
jan.

* Adoptar sistemas de gestion y evaluacidon que contempl&aramy
premiar de un modo coherente a las personas.

Partiendo de estos conceptos, se podrian introducir otnessg rela-
cionan con la motivacion. Los empleados y las organizaganiian una
relacion laboral con un grado de entusiasmo que muchas geces dilu-
yendo por muchas razones, la mayoria de las veces porque cuargglen
las expectativas, reales o imaginarias, que cada uno se Ipddriteado. La
comunicacion juega un rol fundamental, pero también ladsiatde que a
partir de determinados hechos se produciran otros autcaraténte; y este
comentario vale para el analisis de la situacion a partiradmolsiciéon del em-
pleado o del empleador. Para ello, y sobre la base de lo extrdé la obra
mencionada de Carretta, Dalziel y Mitrani, proponemosalisinte esque-
ma que puede ser tomado como un curso de accion a seguir, 0 €oras-
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
personas

Planificacién de los
recursos humanos
Evaluaci6n del
desempe fio

Este grafico fue realizado sobre la base de algunos conceptos de la obra de Carretta, Antonio; Dalziel, Murfay M. y
Mitrani, Alain, Dalle Risorse Umane alle Competengeanco Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992.

Valorar y premiar la
gestion de las

Descripcion del
puesto
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Para mejorar la motivacion humana se debe tener en cuentglart
tancia de:

 Identificar caracteristicas y capacidades de las persdisie aspecto
se relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¢Es el masaade
do de acuerdo con sus capacidades, tanto conocimientos comeo
petencias? La mejor situacion para ambas partes es cuanalpara
sona ocupa el puesto para el cual tiene las capacidades méas
adecuadas. Esto es bueno para el empleado ypara el empl@ador
rece un comentario obvio, pero lamentablemente no se ca i la
practica, al menos en la proporcion que seria deseable.

e Tener en cuentatanto las necesidades de la organizacio de las
personas, de modo de lograr satisfacerlas. Para ello seré¢drer
un sistema de descripcion de puestos yun modelo de compasenc
actualizado yadecuado a las necesidades de la organizg@don-
tinuacion, una correcta evaluacion de las capacidadessgelsonas
gue ocupan esos puestos. Si esa adecuacion persona/ poessdan
conveniente, sera responsabilidad de la organizaciérzegaina co-
rrecta planificacion de susrecursos humanos de modo dadagiSi
la adecuacién persona/ puesto es correcta, los emplead@s sas
necesidades satisfechas, yla organizacién también.

* Por ultimo, pero no por ello de menor importancia, implereen
premios y castigos mediante un adecuado sistema de evatudei
desempefio que permita valorar y premiar la gestion de lsopeas.

Este sencillo esquema, que puede ser faciimente implerderdasde
las politicas de recursos humanos, se relaciona con dosdedtvaciones
descriptas por McClelland, que tienen que ver con todasdasgmas que in-
tegran una organizacion.

En una obra sobre liderazgf sus autores, Juan Mateo y Jorge Valda-
no, dicen:Nadie triunfa sin sentir la pasién de crear futuro, y en esaipa es don-
de encontramos nuestros mas anhelados deseos y la fueesamepara conseguir-
los. Mas adelante continGarse trata de un viaje de la imaginacién al mundo de
los deseos, con el fin de movilizar los sentimientos en bdscana imagen de la que
seremos protagonistas en un plazo determinado.

25. Mateo, Juan y Valdano, Jordeiderazgo.El Pais Aguilar, Madrid, 1999, paginas 15 y siguientes.
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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 talentoEl mejor lugar para un jugador, y para todo hombre en cualgaie
tividad de la que hablemos, es aquel que descubre nuesttasies y disimula nues-
tros defectosPor lo tanto, la ubicacion de una persona en el puesto mas ade-
cuado respecto de sus capacidades tiene una relacién aioeet su
motivacion. En consecuencia, los estudios que realizamrganizaciones
para lograr una mejoadecuaci n persona/ puestf no constituyen un me-
ro trabajo administrativo sino que, cuando esta tarea dezaezon el nivel
profesional adecuado, se puede calificar como de ganargas decir, es
bueno parala organizacién ubicar en cada puesto a la pergomtene las
mejores capacidades para llevar adelante las tareas tesseyg—es impor-
tante destacarlo, aunque parezca casi obvio—también désp@sra la per-
sona que ocupa el puesto, ademas de que aumenta su motivacion

Contintan Mateo y Valdancdrodo hombre tiene virtudes y defectos; se tra-
ta de encontrar el puesto en donde pueda ejecutar la maydidad de veces posi-
bles aquello que hace muy bien y no deba estar obligado azegadiquello que hace
muy mal.

Sobre este punto me parece muyimportante hacer una reflpni
ted encontrara diferentes posturas al respecto. Si dergrond organiza-
cion existiese la posibilidad de asignar las personas auestps con abso-
luta libertad, sin costos de ningun tipo para los involuasdgareciera casi
obvio que se asignarian los puestos a las personas de aco@ndus forta-
lezas. Pero no siempre estan simple.

La tendencia debe ser a que las personas ocupen los pueshcs e
do con sus competencias. Sin embargo, una persona y unaipagim de-
ben saber c6mo actuar cuando, por algin motivo, es neceagaei@na po-
sicion sea ocupada por alguien que no tiene el perfil esperadal menos
no en su totalidad. Todos los que trabajamos en organizasidesde hace
afios sabemos que esto ocurre. Una situacion muy frecuemtesagpresen-
ta en las organizaciones esta dada por los gerentes u otvelsside em-
pleados que, con vasta actuacidon en una organizacion, rfcaalen el

26. La autora trata este tema en el capitulo 7 de la @inecion estrat gica de Recursos Humanos. Ges-
tién por competenciagdiciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.
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presente para el nuevo perfil requerido. La empresa se en@éente a
personas que hanedempefiado exitosamente la posicidon en el pasado yno
tienen aun edad para lajubilaciéon. ¢Qué hacer con elloshllneces pue-
den desarrollar las nuevas capacidades. Otras, no. Yn@seas posible su
reubicacion en otras funciones o la adopcion de una medittem®ma como

es el despido

La capacitacion tradicional
y el cambio en los comportamientos

La capacitacién no alcanza. Si s6lo se transmiten conocitogrelaciona-
dos con una competencia, ello no es suficiente: se necegjtan que la
persona modifiqueomportamientosDice Gore2” Sab amos que el hecho de que
los participantes en un curso aprendieran individualmemeesiempre significaba
gue fueran a modificar las rutinafelacionando este comentario con nuestra
propuesta, diremos que el conocimiento s6lo en temas oaeladios con
competencias no alcanza en absoluto. La persona debe wardibmpor-
tamientos, lo cual implica cambios en sus competenciasagtaristicas
profundas de personalidad). thbajonecesario para lograrlo implicam-
biosque no se producen solamente al adquirir conocimientos.

Sin embargo, el comentario de Gore apuntaba a otra situagiée
compartimos: el coacimiento en las organizaciones es mucho méas comple-
jo que el aprendizaje individual ydepende de otros factaese ellosla po-
litica interna, los juegos de poder ylas comunicacionestalrior de la orga-
nizacion, sélo ponombrar algunos.

De las competencias al talento

Partiendo de nuestra propuesta de dividir de algin modo re¢epto de
talento yrelacionarlo con competencias —y basados en quéasaaompe-
tencias las que producen o permiten el desempefio superiond@erso-
na—, debemos tratar de desglosar el talento en pequefiasparte

27. Gore, ErnestaConocimiento colectivdzdiciones Granica, Buenos Aires, 2003, pagina 222.
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Competencias: generan un
comportamiento exitoso

¢Coémo describir el talento? Usualmente se dice: “Tal pexswme talen-
to”; o por la negativa: “Aquel no tiene talento”. Simplemerlo tiene o no lo tie-
ne Si se pide una explicacion mas profunda, no es posible ttagagpartir de
este tipo de frases. Cuando se dice, de manera positivajguieratiene talen-
to, se esta diciendo que esa persona tiene un desempefi sl estandar.

Como vimos anteriormente, para lograr este tipo de desemgeire-
qguieren conocimientos, competencias y motivacion. Egglic esta Ultima a
partir de McClelland yasumiendo por dados los conocimisnégueridos, el
analisis se focalizara en tratar de desentrafiar qué hacemaeersona ten-
gaonoun desempefio superior, yse observara que esa penfoera@perior
se basa en sus comportamientos. Los comportamientos s@nt&@aysible de
la competencia, la que nosinforma sobre como esuna personsatidad.

¢Qué es un comportamiento?

Un primer comentario: los términos “conducta” y “comportamto” son si-
nonimos. En gestibn por competencias se utilizan ambosemios por
igual. Segun eDiccionario de la lengua espafigl@stos son sus significados:

C : manera o forma de conducirse o comportarse.
C : conducta, manera de comportarse, conjunto de reaccioaes p
ticulares de un individuo frente a una situacion dada.
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¢Por qué hemos preferido utilizar “comportamientos” y nonduc-
tas”? Como todo, tiene una explicacién. Si bien en la jergaité es utiliza-
do el término “conductas”, tenemos la pretensién de dinigg a través de
este trabajo a un publico mas amplio que el de los espeaisiligtn publico
gue puede ser, por ejemplo, los clientes internos en su robdervadores,
lo que explicaremos méas adelante—. Entre las personas ajéaiea especi-
fica de Recursos Humanos, muchas veces la palabra “contagctalaciona
con lamala o buena conducta como calificacion escolar. &dtar esta con-
notacién y comunicarnos con temas mas organizacionalegeyla confir-
macion de que ambas palabras poseen el mismo significadendmos
gue “comportamiento” se asocia mas a una conducta adulth&nldto de
las organizaciones.

Podemos decir:

 Un comportamiento es aquello que una persona hace (adsién)f
o dice (discurso).

* Un comportamiento NO es aquello que una persona desea bacer
decir, 0 piensa que deberia hacer o decir.

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

» Ciertos comportamientos, como los de “pensamiento cotuzd}
pueden ser inferidos a partir de un informe verbal o escrito.

Relaciéon entre comportamientos y competencias

Una vez mas nos valdremos de un grafico (véase la pagineaesitp)i para
darle allector una mejor vision del tema. Utilizaremosgpfia del arbol, en
la cual la parte visible —el tronco, las ramas ylas hojas—es@mta lo que ve-
mos en las personas —o0 sea, sus comportamientos—, yla raiaisilmle —las
competencias—. O sea, la parte observable de las compesesocidos com-
portamientos.

Como se vio en paginas precedentes, donde se presenta eldvibele
Iceberg de Spencer y Spencer, las caracteristicas de peidat constitu-
yen “la parte no visible deliceberg” no es posible —como eswbobservar
el interior de una persona. Sin embargo, cuando cada uno getms ac-
tia, en todo momento pone en juego, en uso, sus diferentasidages y
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el concepto que cada uno tiene de si mismo, por lo cual lo qobsdrva-
dor puede “ver”son nuestros comportamientos.

Por lo tanto podemos decir que los comportamientos hacsibl&s” las
competencias (capacidades) yel concepto que cada unodegsienismo (co-
mo usa sus capacidades). De ese modo —reiteramos— son lavginieede la
competencia, que en el grafico siguiente representamokdaura del arbol.

Si bien todo proceso “visto” por otra persona es sujeto a uadein-
terpretacion, yno hay mirada totalmente neutra u objetoagarte de un
observador, la técnica de observar comportamientos es am&m de obje-
tivar, hasta donde sea posible, el proceso de evaluacion.

La llave de esta herramienta de trabajo es observar la cdadieclas
personas sobre la base de una serie de comportamientos plieedteamen-
te como ejemplos[iccionario de comportamientpss.

iy
% Comportamientos

Competencias

El grafico precedente le ser4 de mucha utilidad, en espeaiahdo
deba explicarle a un cliente interno como se debe realizarevaluacion
de competencias y llegar a alguna conclusién medianamebjediva. Las

28. Diccionario de comportamiento§estion por competenciaEdiciones Granica, Buenos Aires, 2004.
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competencias, como su definicion lo expresa, son ataréticas profundas
de personalidad, pero esa caracteristica no debera deawlacliente inter-
no: él sélo deberé observar lo que es visible a los 0jos, lospartamientos
gue, luego de que han sido reconocidos, deberan ser cadoaston los
comportamientos tipo que identifican las competenciasygsados. Deste
modo, ya través de una explicacion gréafica y simple, podriéagle drama-
tismo a la situacion.

Este esquema también seré de utilidad para aquellos quengarierac-
tica profesional previa en la metodologia de gestion densmaihumanos por
competencias, con el mismo propdsito ya expresado: dit@aemntre com-
petencias ycomportamientos, ya que sélo podremos obsest@s Ultimos.

Silos comportamientos permiten llegar a la determinaciérag com-
petencias, el talento podria dividirse del siguiente modo.

En el ejemplo del grafico precedente, correspondiente apas&ion
de alto liderazgo, el talento se encontraria dividido ersigisientes compe-
tenciag®:

29. Podréa encontrar las definiciones de estas competeegiddles, MarthaGestién por competencias.
El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003 y 2004.

www.FreelLibros.me



Talento humano y competencias 53

» Adaptabilidad al cambio
e Innovacion

* Cosmopolitismo

» Desarrollo de personas
* Liderazgo

¢ Comunicacion

» Direccion de equipos

* Entrepreneurial

e tica

* Prudencia

e Justicia

 Temple

Una persona con talento para ser un alto ejecutivo debe & tem al-
to desarrollo de las mencionadas competencias —o0 de otras, Isi requi-
riera un negocio en particular—. Sélo hemos tomado doce coemges re-
levantes a modo de ejemplo, las cuales son, ademas, las pueseatan el
perfil de un alto ejecutiép.

De acuerdo con lo expuesto hasta aqui, para tener éxito eruast@
de trabajo se requieren ciertas competencias que marcauhifetencia en-
tre un desempefio malo, uno estdndar y uno superior, perosai atiem-
poO seran necesarios ciertos conocimientos. Segun nuegtexiencia pro-
fesional, la proporcion entre ambos elementos es la que sstreuen el
grafico siguiente, donde se revela que tiene mayor pesondfisigdo la par-
te “blanda” o “soft”, que técnicamente se denomina como “petencias”.

Analizando el grafico de la pagina siguiente, y aceptande las doce
competencias mencionadastienen relacion con un puestoteje alto, se-
ra necesario que quien asuma este puesto conozca, aderméas de los
mercados o finanzas o algln otro tema importante segun Endzgcion de
la que se trate. Sin embargo, sin las competencias mencasnaalin con-
tando con los conocimientos— esa persona no podra llevdamigesu fun-
cion. En cambio, siposee un alto desarrollo de las compédeycarece de
algunos de los conocimientos necesarios, podra adquaririjpedir soporte
a algun colaborador que los posea.

30. Podréa encontrar los comportamientos relacionados stas eompetencias ebiccionario de com-
portamientos. Gestién por competencigsliciones Granica, Buenos Aires, 2004.
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Para un puesto de trabajo se requieren conocimientos

CONOCIMIENTOS |

Todo hasta aqui parece sencillo ymeramente descriptiventh que nos
ocupara en esta obra serd qué hacer cuando una persona geeaan al-
to desarrollo de las competencias que su puesto requiages tbesarrollar el
talento necesario para desempefar correctamente la fuqaié se le asigna.

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

Los esfuerzos para el desarrollo del talento humano querhlaserganiza-
ciones suelen ser importantes, o al menos existe una fueetecppacion al
respecto. Muchosdirectivos, preocupados por el tema, ma@mtran cOmo
encararlo.

Como se vera mas adelante, en ningun caso tratamos de decieelqu
desarrollo del talento humano puede ser sencillo o magioo;gh contra-
rio, presenta muchas dificultades. Admitiendo esta realidy consideran-
do ademas que si el desarrollo es posible este demandata tiempo,
nuestra propuesta consiste en, primero, determinar quéisgel talento
para una determinada posicion laboral, yluego expresarltéeminos de
competencias.

Tener talento para una determinada posicién quiere dedegroun
cierto numero de competencias, en un grado determinadooGerdespren-
de del grafico siguiente, al segmentarse el talento en coemges, la compa-
racion del talento requerido versus el talento de la perssyaluada permite,
a su vez, segmentar la brecha existente competencia poretemga.

www.FreelLibros.me



Talento humano y competencias 55

REQUERIDO

PERSONA EVALUADA

A partir de alli se debe-
ra analizar el grado que cad:
persona posee de cada con
petencia, yuna vez conocida
la brecha entre el nivel re-
guerido yehivel existente se
podran realizar acciones pa
ra reducirla o eliminarla. Co-
mo se vera en los capitulog
siguientes, no descartamo
ninguno de los métodos uti
lizados frecuentemente
agregamos otros, que si bier
pueden no ser totadente no-
vedosos, los presentamos d
una manera organica en la
guias de desarrollo.

TALENTO

X 2

Prudencia

Etica

Entrepreneurial

Direccién
de equipos

Comunicacion

-

Liderazgo

W oo e

person

Cosmopolitis mo

Innovacién

Acciones concretas
de desarrollo segin
las brechas
detectadas
“competencia

por competencia’

Nuestra propuesta es

simple, almenosen lo que respecta a su comprension: deddtialento re-
guerido” en partes, de modo de accionar sobre las mismas.
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Para los que no estén familiarizados con la metodologia dgogede
recursos humanos por competencias, es oportuno recoragalagueompe-
tencias se expresan a través de una definicion y que las misenabren, a
Su vez, en grados.

En nuestra metodologia de trabajo, hemos desagregado agrama
competencias, llevandolas al nivel demportamientos observatiéslo cual es
pertinente para quitar el halo de misterio o magia que pugdeele, dar-
sele al talento.

En el ejemplo presentado en el grafico, el talento del akewjivo fue
desglosado en competencias que a su vez se pueden abrirdosgyastos
en comportamientos observables. Apartir de esta apereupasde evaluar
el talento, detectar las brechas y, si bien no sera sentdllobién empren-
der acciones para mejorar el talento, alli donde las brenloasndiquen
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 posicion 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-
sempefio superior en las personas, es decir, las competencias.

Sinosquedamoscon laidea de que una personeepetente onoque
talento es unconjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Draguate a
los hombres estos conceptostendran un efecto paralizante, que np erosi-
tira accionar sobre el talento de modo alguno.

Si se acepta nuestra propuesta de que el talento puede segsesan
competencias, se podréa actuar, tanto desde una posturaimalicomo des-
de las organizaciones, para desarrollar el talento a ttb/@sciones dirigidas
a incrementar las competencias, o guiando a las personagjparlo hagan.

31. Alles, MarthaDiccionario de comportamientogdiciones Granica, Buenos Aires, 2004igcionarios
de comportamientos a medidatravés de www.xcompetencias.com.
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SUMARIO
TALENTO HUMANO Y COMPETENCIAS

3 Definicién de talento: segin el diccionario de la lengua espafiola, talento es el “con-
junto de dotes intelectuales de una persona”. A partir de esta definicion sera nece-
sario discernir como esta conformado dicho conjunto. En la perspectiva de la gestién
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, serén estas Ultimas las que determinaran un desempefio superior.

3 Definicién de competencia: el término “competencia” hace referencia a las carac-
teristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempe-
flo 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
solo se tratard el tema del talento en el @mbito de las organizaciones, otras esferas
de actuacion, como las artisticas, deportivas o familiares, sélo se mencionaran para
proporcionar ejemplos que permitan ilustrar mejor las ideas que se desea desarro-
llar. Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere algun tipo de mezcla, de
proporcion entre conocimientos y competencias. El tipo de conocimientos y compe-
tencias variard de posicion en posicion, de organizacion en organizacion.

3 Lainterseccién 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 conjunciéon con la motiva-
cién; 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-
ciéon 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
motivacioén; 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 o 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 (cémo 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”
actlia sobre los
comportamientos
para
mejorar las
competencias

Las competencias
se encuentran en la
parte mas profunda

de nuestra
personalidad
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En este capitulo se trataran 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 &mbito de las
organizaciones?

Las terapias psicologicas como una via para el desarrollo

de competencias: ¢si 0 no?
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El desarrollo del talento humano

Para desterrar la idea generalizada de que talentm e®n que se tiene o no
se tieney poder tomar acciones para su mejora, nuestra propuesast®

en trabajar a partir de las competencias; no de todas, siragdellas que

un puesto de trabajo requiere para alcanzar una performsuperior. La

excepcion respecto de este comentario, como todos los @bajem en la

especialidad ya saben, la constituyen aquellas personase@ncuentran
en un plan de carrera o plan de sucesion: en estos casospigetencias a
desarrollar seran las de la nueva posicion a ocupar.

Sin dejar de reconocer laimportancia de los conocimientda @erfor-
mance de las personas, a partir de este capitulo s6lo nospemps del de-
sarrollo de competencias como la manera mas adecuada pdesalrollo
del talento humano. Al menos se haré foco en este aspectquauel tema
referido a los conocimientos puede ser mencionado de maiodaiteral.

En el grafico se muestran doce competencias, aunque no ers tos
casos deben ser estas, nitampoco tienen que ser doce. Dabaizarse las
gue cada puesto de trabajo requiera. De todos modos, la sllaneisma:
el desagregado en competencias, que sera util no solo pavallsacion de
estas, sino también para su posterior desarrollo. Para sfeesea fructifero,
deberd basarse en un adecuado desglose en competenciasiresm una

www.FreelLibros.me



Desarrollo del talento humano basado en competencias 61

correcta definicion de competencias con relacion al puesttrabajo y, des-
de ya, segun la Misién yla Vision de la organizacion. Estedaem sera tra-
tado en esta obra.

Desarrollo de competencias: un poco de teoria
Qué significadesarrollo de competencias

Peter Drucker escribia en 198%a educacion se transformara en las proximas
décadas mas delo que lo ha hecho desde que, hace mas detiweszieos, fue creada
la escuela moderna gracias al libro impreso. Una economia gae ‘el conocimien-
to’ ha llegado a ser el verdadero capital y el primer recu rsdypctor de riqueza, for-
mula a las instituciones educativas nuevas y exigentesmeasmde eficacia y respon-
sabilidad educativasContinda mas adelant&endremos que redefinir el concepto
de persona formada. Estan cambiando de modo espectacludaidprios métodos de
aprendizajey de ensefianza, en parte como resultado dendesaxrollos tedricos so-
bre el proceso de comprender y aprender, y en parte por laant@ewologia Drucker
plantea, ademas, una relacibn muy interesante entre terd@miacion y
gue esta se transforme en algo util. ¢Como lograr que estoalfuceda? A
través de un aprendizaje organizado, sisteméatico y contisdge Finalmen-
te, sibien la obra de Drucker esinteresante en toda su egtertemaré un
altimo concepto con relacién a la tematica que nos ocupa&ociedad del co-
nocimiento requiere que todos sus miembros aprendan a @gren

Como autora de libros muchas veces me encuentro, ante pstasd
otras personas, expresandome en contra del fotocopiadoaderiales, de-
fendiendo la propiedad intelectu@loncepto al que, desde ya, adhiero en to-
da su extension. Sin embargo, respecto del tema puntuakdibrlos, me sor-
prendo frente a la actitud de muchos colegas docentes, rsuetas con
posiciones mas encumbradas que la mia en la jerarquia sitavéa, que su-
gieren la préctica del fotocopiado diciendo en ocasioResden hacer copias de
este material, pero no digan que tienen mi autorizacgidor qué me sorprendo de
esto? Porque creo que el mejor consejo que se le puede daraam(p no
tanto) es que tenga su propia biblioteca. Un profesionab#itioteca es co-

1. Drucker, Peter R.as nuevas realidadegditorial Sudamericana, Buenos Aires, 1995, p. 336.
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mo un pintor sin pincel. Un profesional de cualquier discipldebe apren-
der permanentemente y en ocasiones desaprender para apfentievo;
para ello, como bien lo dice Drucker, serd necesapi@nder a aprender.

Cuando se trabaja con adultos, como sucede en el ambito dedas
nizaciones, la dificultad mayor esta, frecuentemente, ea sp debe lograr
que las personas dejen de lado conocimientos obsoletosrgéosplacen
por otros nuevos. En el caso de las competencias el problesmmaieho mas
dificil aun: las personas deben cambiar comportamientaisijtbs.

Para la transmision de nuevos conocimientos se sugieredmosios ca-
sos un doble camino: los conocimientos tedricos sumados®gdarimenta-
cion practica, como una forma de comprender mejor la terajtide fijar
los conocimientos. En ocasiones las personas rechazaramobics, y una
forma de debilitar sus barreras frente a estos es a través ebeplerimenta-
cion. Cuando una persona puede llevar a su universo cotid@mconoci-
mientos tedricos, se siente mas proclive a aplicarlos erieehdlia.

Si la capacitacion de adultos tiene todas estas dificufadendo tan
sOlo de conocimientos se trata, imaginemos lo que sucededuse les pi-
de a personas adultas que modifiquen mucho o poco sus coarmpien-
tos... Desarrollo de competencias implicambio de comportamientos

Cuando se hace referencia a la necesidad de capacitar emiand¢e
competencias se utiliza el térmiresarrollocomo una forma de incluir den-
tro del mismo concepto tanto la capacitacion como el entréeato. Los
distintos especialistas coinciden en este aspecto. Parfioas comporta-
mientos se requiere de un proceso que explicaremos dedalladte mas
adelante. Este proceso de aprendizaje que permite camdmapartamien-
tosno se logra solo conociendo acerca deltema. No se trdéafdienula del
interés compuesto, que una vez conocida se aplica en efarabsi se la es-
tudié en afios mas jovenes, tomando un libro de la biblioteqaugde refres-
car el conocimiento y calcular el interésrequerido. (Peofano quiero de-
cir que las matematicas sean simples, so6lo lo menciono comejemplo
para explicar una idea.) Cambiar comportamientos es ungsmmucho
mas largo y dificultoso. Sin embargo, en el mercado existanhién falsos
especialistas que pretenden hacer creer que a través dgu@rakturso
prearmado —que comunmente se denominan “enlatados’- ésdactejo-
rar comportamientos relacionados con determinadas coangets.

Por lo tanto, usted podra asistir a actividades sabadajo en equipo, Lide-
razgoo cualquier otra competencia, donde en ocho horasle diswsi buen
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o mal trabajador en equipo; si usted es un buen lider ospldaal lider...
pero al finalizar no sabra cobmo mejorar su comportamienta paquirir un
nivel mas alto de la competencia. ¢Por qué? Porque estaisladgs pueden
ser muybuenas para predecir comportamientos; puedenikeaddas a modo
de assessmen(tmétodo para la evaluacion de personas), pero no son udifes c
relacion a aquello para lo que “dicen que sirve”. mejorar pomamientos,
cambiar conductas para pasar de un nivel a otro de la compiatédjala esto
fuese posible. Si fuera tan sencillo, todas las personasi@odomar un curso
de las competencias masrequeridas en el mercado o sobrkagaque lesin-
teresan en particular, yrapidamente mejorar. Lamentabide no es asi.

¢Nunca tuvo, estando en un hotel 5 estrellas o en una empeeser d-
cios, la sensacion de que el empleado le sonreia “de la bacaghaera” pe-
ro que su actitud era de contrariedad, cuando no de fastitho@stos casos
ha fallado la seleccion y el entrenamiento. Se ve todos las éirimero, falld
la seleccion, porque no es correcto lo que muchos hacen:dhoos a la gen-
te y luego la entrenamos”; se requieren ciertas competsmeiaimas para
ocupar una posicion, cierta base de la competencia para ldesarrollarla.
Segundo, fall6 el entrenamiento: la persona sonrie porgumah dicho que
debe sonreir, pero no le han dicho por qué, nipara qué, nicbimdan de-
sarrollado en esa persona la competeeiantacion al clientesino que le han
dado un curso de “atencion al cliente”, y quiza esa persondasee sonreir
y deba trabajar en otra posicién. Los entrenamientos satenzion al cliente
son eficaces cuando las personastienen la competenergacion al clienteSi
esta estuviese en el grado que se denomina “No desarroll@ds€a, la com-
petencia por debajo de su nivel minimo— se le podra dar a esampa toda
la capacitacion disponible y s6lo se lograra “una sonrisaldstico”.

También se escucharan voces de personas que diran: “No ldaypea
ra hacer, se nace con tal o cual competenciay jya esta!”.

No estamos de acuerdo ni con unos ni con otros. Pero antesmde co
nuar veamos el significado de la palabra “desarrollo”.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiodan su segunda
acepcion (figuradojesarrollasignifica: “acrecentar, dar incremento a cosas
del orden fisico, intelectual o moral”,desarrollo “accion y efecto de desa-
rrollar o desarrollarse”.

2. Real Academia EspafiolBiccionario de la lengua espafipliadrid, 1970.
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Segun eDiccionario del espafiol actuglla primera acepcidon deesarrollar
es: “dar mayor magnitud o relevancia a algo”, y la séptimgatn: “crecer
hasta alcanzar el grado de madurez o perfeccion”. Esta a@lésy sin lugar
a dudas, la definicibn que mas se aproxima al significadoadexpresion
“desarrollo de competencias”.

Por lo tanto podriamos defindesarrollocomolas acciones tendientes a al-
canzar el grado de madurez o perfeccion deseado en fundigmuesto de trabajo que
la persona ocupa en el presente o se prevé que ocupara mastadel

Cuando hablamos de “autodesarrollo de competencias” nfesimens
a las acciones que cada uno quiere encarar para alcanzaektieimadu-
rez o perfeccion que en esa competencia desea tener. Paesipusea fac-
tible debera tomarse algn parametro de comparacion, por@p, la eva-
luacion de desempefio u otra evaluacion que haya determialagtado de
desarrollo, que un individuo tiene, o no, de una o varias cetapcias.

Por lo tanto, cuando se habla desarrollo de competenci®e hace refe-
rencia a una serie de actividades que se realizan con el gitopde mejo-
rar la performance o el desempefio en una competencia ercylarti

Desarrollo de competencias: cOmo tratan el tema otros astor

Nos referiremos a varios autores, haciendo mencion edubetaes que nos
han servido de referentes en todo nuestro trabajo sobre etanpias: la
profesora francesa Claude Lew-Leboyer ylos norteamadsd.yle M. y Sig-
ne M. Spencer.

Claude Lew-Leboyerplantea cuatro preguntas con relacién al autode-
sarrollo de competencias, que hemos de algin modo adaptatbseua-
tro puntos siguientes.

1. Ellugar que ocupa el desarrollo de competencias en elecdajde
actividades de formacion.

2. Larelacién entre la experiencia y el desarrollo de corapeias. Si
las personas no aprenden a aprender, seguramente no lograra
desarrollo de sus competencias.

3. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramosz@&en, GabinoDiccionario del espa-
fiol actual Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
4. Levy-Leboyer, ClaudeGestion de las competencigsdicion Gestion 2000, Barcelona, 1997.
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3. Elrolque ejercen, en la préactica profesional, los regates de Re-
cursos Humanos o de Formacion. ¢Las eventuales actividatfes
cadas a temas de competencias logran el desarrollo de estas?

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

Para la autora francesa, el autodesarrollo de competeplaifsrmacion
tradicional no se refieren a lo mismo. El desarrollo de cotepeias no se re-
laciona con nuevas técnicas pedagogicas. Por el contesionaactitudque
debe adoptar quien quiera desarrollar sus competencidsidaque puede
ser compartida yreconocida como tal por la superioridadadaripresa.

Desde este punto de vista, el desarrollo de las competemacipsiede ser
objeto de manuales pedagdgicos yno es una actividad de éddmaolocada
bajo la autoridad de un responsable. Se refiere a la voluti¢awino mismo de
intentar concretar sus posibilidades de desarrollo yetranfos medios que fa-
voreceran este desarrollo, incluso aunque este esfuetmlticerse en contac-
to con los responsables de la gestion de los recursos huneanlasempresa.

Segun Lew-Leboyer, no se pueden elaborar planes de ddeadnoni-
bus. Volveremos sobre este tema mas adelante; es impomeaidrionar so-
bre este punto, ya que se refiere a una practica habitual eshassempre-
sas. Por ejemplo, cuando en el momento de realizar un plaordeation
la empresa defina que para el ejercicio siguiente se inxleapacitacion so-
bre tal o cual tematica con relacion a competencias, percsgue, de ese
modo, esta desarrollando competencias verdaderamente.

En la actualidad, ya incorporado el concepto de competsracla ges-
tion empresarial, el desarrollo de estas se ubica en un Wiggrente. En las
etapas iniciales de la carrera de una persona se le sueltabrfimerte capaci-
tacion en temas relacionados con el conocimiento. Basinémesto obede-
ce a dos objetivos: complementar la formacion de origen yie la persona
adquiera conocimientos respecto de aspectos especifclasadganizacion y
sus productos. La formacion en competencias, por su paneje darse en
las etapasiniciales, pero en general se verifica en etagshsmores. No se des-
tina a personas que se estan integrando a la empresa sin@®baaque ya
ocupan un puesto en ella, con el objetivo de hacerlas méaefcLa forma-
cion en competencias acompafa a una persona en su cre@mient

Las organizaciones se preocupan por crear condicionesables para que sus
empleados desarrollen sus competencias. Adquirir nuemapatencias no es una
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actividad anterior al trabajo o que se efectia aparte dehjoa se realiza en el trans-
curso mismo del trabajo y mediante egteevy-Leboyer.)

Las competencias no son cualidades innatas que la exp&iandta-
ce masque desarrollar. Son el producto de una experiensizada y explo-
tada activamente por aquel que participa en ella, expeiaegquee permite
la integracién con éxito de los conocimientos Y davoir-fairea fin de cons-
truir competencias inéditas.

Por lo tanto, un plan de desarrollo de competencias no puederga-
nizado de la misma manera que los planes de formacion en @oresios.

La clave para el desarrollo de las competencias se basa anpsatido de
las propias experiencias de la persona, y que esta adoptedtitied critica en
cuanto a la manera como se perciben yse resuelven los prablgmsea capaz
de analizar sus propios comportamientos, identificar leshtes de posibles
problemas vy, finalmente, saber aprovechar activamentes ediservaciones.
Con un detalle importante: no sélo se trata de tener en cdastampeten-
cias tradicionales, las empresas necesitan contar cadad&zon nuevas com-
petencias. Por lo tanto, la capacidad de aprender es cadadsisequerida.

Lew-Leboyef dice quelo ideal seria poseer una lista de competesgia su
lado una lista de las experiencias que permiten su desarsslconfeccionaramos
un ejemplo, se podria realizar, por cada posicion, un Istde aguellas ex-
periencias que permitirian el desarrollo de las competsntecesarias. Un
listado de esta naturaleza, que nosotros hemos elaboradesgmptamos en
esta obra, dista de ser sencillo ysélo podra ser una guiaigdasg experien-
cias no tienen en todas las personas los mismos resultados.

Sitomamos una actividad muypopular, como el futbol —un dépoe-
tamente de equipo—, veremos que no necesariamente su prdesarrolla
la competencia de trabajo en equipo por igual en todas lasopas. Esto
puede observarse particularmente en las grandes estdellaste deporte,
entre las cuales frecuentemente se verifican comportaimseopuestos a
cualquier definicion de trabajo en equipo. ¢Esto signifjua la experiencia
deportiva no sirve? No, s6lo muestra que la misma actividadlesarrolla
las competencias de la misma manera en todas las personaallde es-
te comentario, es importante destacar que aqui encontrame¢emento
importante para el desarrollo de competencias: la expeiaen

5. LewyLeboyer, Claude. Ibicagina 134.
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Lew-Leboyer no se referiaa un deporte, como en el ejemploaineado,
sino a las experiencias laborales. Como es obvio, estasrdéaa o ponen en
juego varias competencias al mismo tiempo. Sin embargenéiheno es simi-
lar. Una actividad cualquiera desarrolla varias compess@or ejemplo, el
lanzamiento de un nuevo producto en un plazo breve requieigiativa, tole-
rancia a la presion, innovacion y confianza en si mismo, gélomencionar al-
gunas. El desarrollo de estas competencias no sera iguabes tas personas.

Si la experiencia se considera un camino valido para el dekarde
competencias —aun con la limitante expresada—, se deberdzaaras di-
ferentes variantes que se pueden presentar con relacimexpa&riencias;
en especial, experiencia en el trabajo o experiencia en torea de apren-
dizaje. Desarrollaremos estos dos conceptos més adelante.

Como se vera luego, la experiencia sera formativa en la naeelidque
exista evaluacion yretroalimentacion (feedback). Cuaesto sucede, la expe-
riencia es formativa tanto en la perspectiva de la emprasgplgador) como
en lade las personas intervinientes (empleadasprganizacién puede desempe-
filar un rol importante en la creacién de condiciones favesgiadra el desarrollo personal
del conjunto de individuos que constituyen sus recursosanos(Lew-Leboyer).

Mas adelante dice la misma autota: experiencia es una condici®ine
gua nonde la adquisicién de las competencias, pero no siempreledPa@tiia luego
continuar:Adquirir competencias puede parecer una actividad esp@atade he-
cho, requiere una actitud favorable: antes de la nueva ierpe, preparandose pa-
ra considerarla a la vez como un reto y como una ocasiéon derdibsagropio; des-
pués de la experiencia, tomandose un tiempo para reflexisvlae o que ha sucedido
y para extraer conclusiones necesarias.

Lew-Leboyer dice quao se aprende a aprender escuchando las lecciones de
un maestro; se hace reflexionando, uno mismo o con ayuda detanocutor compe-
tente, sobre las ocasiones en que uno ha adquirido comgetesabre lo que ha apren-
didoyla manera como lo ha aprendido.

Los diferentes estilos de aprendizaje
Continuando con elanalisisde la obra de Levwy-Leboyer, olasgos que ella
enfatiza que cada uno de nosotrostiene un estilo partiddaprendizaje.

Estos “estilos cognitivos” son esencialmente formas de&atria informacion
disponible, incluidos los retornos de informacion.
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Los estilos cognitivos tienen rasgos individuales que detean la for-
ma en que cada uno de nosotros trata la informacioén, organiezaos da-
tosy, por este hecho, construye nuevas competencias. Senngdieados, a
la vez, por las caracteristicas intelectuales y por los @sos cognitivos pro-
pios de cada uno. Hay que distinguir entiloy aptitud las aptitudes co-
rresponden a las posibilidades maximas de cada uno; ldsgstila mane-
ra personal de tratar la informacion.

Continta Lew-LeboyergPor quéinteresarse por los estilos cognitivos? Porque
cada uno aprende mejor cuando la actividad pedagdégicasporrde a su propio es-
tilo de aprendizajeLa autora francesa cita en su obra el trabajo de D. A. Kolb
(Experiential learning: experience as a source of learning developmentEngle-
wood Cliffs, Prentice Hall, 1984), que se refiere a la manarao cada uno
percibe ytrata las informaciones. Kolb distingue cuatrolesde aprendi-
zaje, cada uno de los cuales corresponde a un tipo de apegadize es, a
la vez, el preferido y el més eficaz para el individuo en cidast

Estilos de aprendizaje Ejemplos

1. Los divergentes:asocian una percepf Losdivergentesson capacesde asimilar obser-
cidbn concreta de las experiencias|y vaciones inconexas e integrarlas en un m%co

una preferencia por transformarlgs conceptual coherente; valoran la posibilidad
mediante la reflexién. de disponer de tiempo suficiente para reupir
informacion yreflexionar sobre ella.

2. Los asimiladoresse ponen en contactg Los asimiladores aprenden mucho cuando
con larealidad de manera abstracta ydisponen de un sistema o de un modelo gbs-
la tratan mediante la reflexion. tracto que les permite ver loshechosen pérs-

pectiva; valoran poder reunir informacion|y

tomarse a continuacion el tiempo necesdrio
para reflexionar sobre ella; pero sacan Qas-
tante menos partido de experiencias en|las
gue deben actuar con rapidez, sin tener tigm-
po de hacer planes.

3. Los convergentescombinan compren{ Los convergentes tienen la necesidad delun

sion abstracta yexperimentacion actia. vinculo evidente entre los problemas que| se
les plantean en su trabajo y el tema sobre¢ el
gue construyen una competencia; asi, vglo-
ran las experiencias que son susceptibleg de
ser aplicadas inmediatamente.
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4. Los acomodadorese caracterizan por| Los acomodadores obtienen provecho pfin-
el confacto abstracto yla elaboracion cipalmente de cometidos cortos, orientados
activa. hacia la accién yalosque se deba hacer filen-

te enseguida; pero no valoran ni las reunio-

nes nilas lecturas, situaciones en las que|de-
sempefian forzosamente un papel pasivo

Sobre esto Lew-leboyer hace el siguiente comentaxoque todavia
sean necesarias investigaciones para validar esta tipglquara sefialar con mas fia-
bilidad los estilos de aprendizaje propios de cada uno,addde tratar la adquisi-
cion de competencias a partir de experiencias concretag gonproceso permite dis-
tinguir perfectamente la fase que consiste en reunir indaiomes y la que consiste en
tratarlas. Ello ayuda a comprender por qué la experiencanmino basta para cons-
truir competencias y a justificar el papel de las condickoerapresariales y de las di-
ferencias individuales.

Para Spencer y Spenéeun entrenamiento basado en competenciasy
actividades para el desarrollo debe incluir programas tdesmde capacita-
cion, centros de desarrollo para el feedback (retroalimeinh), guias pa-
ra el autodesarrollo, videos y programas de computacidéa fpaautocapa-
citacién, asignaciones especiales (tareas o proyectos)ramas de tutoria
(mentoring) yuna cultura organizacional que fomente elemtento de las
competencias.

Spencer ySpencer, al igual que Lew-Leboyer, citan el fratha Kolb uti-
lizando el gréfico de la p4gina siguiente, donde se welsdmseonceptos:

Conceptualizacién abstractana nueva teoria, idea o serie de instruccio-
nes “howto” (cémo hacer para...).

Experimentaciéon activaponer en practica una teoria abstracta, idea o
instrucciones para hacer algo.

Experiencia concretaetroalimentacidon sobre los efectos de los compor-
tamientos de una experiencia en particular.

Observacion reflexivapensar acerca de lo sucedido, llegando —quizad— a
modificar teorias personales o ideas sobre cémo comperear<l fu-
turo.

6. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe Mompetence at work, models for superior performantzhn Wiley
& Sons, Inc., Nueva York, 1993, pagina 286.
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Estilos de aprendizaje en adultos

Conceptualizacion
abstracta

H
!« Lecturas
i« Conferencias
H

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

Observacion Experimentacion
reflexiva activa

a Al i

Te Instrurr_]entos d_g E i  Simulaciones
i retroalimentacion i 1 * Ejercicios
1« Tiempo para pensar '

Experiencia
concreta

.
I . -

1« Retroalimentacion directa
| * Sensaciones

H

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

Fuente: Spencer y Spencer, ob. cit., pag. 21.

Continuando con el texto de Spencer y Spencer, los autoces in
un breve resumen lo siguiente: que a pesar de que usualmepteferen
una o dos maneras de aprendizaje sobre otras, el aprendaadultos es
m4és eficiente para cada persona silos cuatro elementosseian (actuan-
do unos sobre otros), como se muestra en el grafico precedBan el si-
guiente ejemplo: para ensefiar la competencia “Desarrallatros”, el ins-
tructor brinda una conferencia sobre cémo usar el estilcegeial de
coaching (experimentacién activa); luego se intenta qesealomnos usen
comportamientos de coaching en un juego simple de negabtosje una
persona tiene que dirigir a otra para que haga algo, por dggnepnstruir
una torre usando blogues (experimentacion activa). Dereataera, tanto
el “gerente” como el “trabajador” experimentan los efealeslos compor-
tamientos gerenciales que ayudan o dificultan el cumplirtdede la tarea.
Contintan los autores citados diciendo que luego de la simdn, los
alumnos reflexionan sobre qué funciond yqué no (observagdlexiva) y
sobre como ellos podrian mejorar su desempefio en una seguodaini-
dad (experimentacion activa).
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El ciclo de aprendizaje refuerza conceptos abstractosesodmo desa-
rrollar la habilidad de otra persona para desempefar ureatahabilida-
des interpersonales practicas para hacerlo.

Los autores Spencer y Spencer citan la teoria dwotavacion de la adqui-
sicion (“motive acquisition”), un trabajo de David McClelland plidado en
un paper tituladoroward a Theory of Motive Acquisitioff 1995), donde identi-
fica 12 principios por los cuales las personas pueden agquicambiar el
nucleo de su personalidad, rasgos como motivacionesy elegn de si mis-
mos. Los principios —en nuestra opinion— pueden resumirSErsqo:

1. Modelo conceptualos estudiantes deben tener un nuevo marco con-
ceptual para pensar acerca de sus comportamientos, y rapamna
creer en este nuevo modelo (investigaciones para buscas,ces-
trenadores confiables, referencias prestigiosas, condi@n el entre-
nador, conexion con objetivos valiosos para el alumno). Mit&hd
define unmotivo como una red asociativa impregnada de afectividad
Unaguiade pensamientos (un modelo) con sensaciones/ae §it
corporadas.

2. AutoevaluacionLos alumnos deben recibir retroalimentacion sobre
cuanto de la competencia ellos poseen y cOmo eso se compara co
el nivel de competencia que le dara a ellos lo que quieren eidda
—por ejemplo, éxito en management-—.

3. PracticaLosalumnos deben practicar usando los nuevos pensamien-
tosycomportamientos, primero en actividades simuladasgd, de
a poco, en actividades de la vida real.

4. Establecimiento de objetivokos alumnos deben establecer objetivos y
planear el uso de la competencia en actividades importaldesis
vidas.

5. Soporte socialLos alumnos deben tener un contexto socialmente segu-
ro y de soporte en el cual aprender, experimentar y praciio@vos
pensamientosy comportamientos. Seria altamente desgablel en-
trenamiento convirtiese al grupo en uno nuevo y prestigige@ ha-
ble un nuewvo lenguaje comuin, comparta nuevos valores yesipim-
metido en mantener vivo el aprendizaje obtenido por sugnatees.

Para Spencer y Spencer, “la teoria del aprendizaje socaliene que
las personas adquieren habilidades interpersonales a dattmodelo de
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comportamiento de roles: observando e imitando a otraopessque de-
muestran exitosos comportamientos en una situacion. Estoportamien-
tos muestran a los alumnos a través de numerosos ejemples,rélaes o

videosde qué manera una persona como el alumno desarroctanpeten-
cia especifica en una situacion determinada. Por ejemplojpserva a un
gerente en situacion de conducir una evaluacién de perfocedos alum-
nos, a continuacién, son estimulados para que imiten diohaliciendo las
mismas palabras, con la misma entonacién, como si estuviatarpretan-
do ese papel.

Para que los gerentes aprendan cémo hacer un discurso aticsmno-
bre la visiobn, como lo mencionan Spencer y Spef,car les puede mostrar
grabaciones de grandes oradores, como por ejemplo, WirGhamchill di-
rigiendose al publico britanico durante la Segunda Gudviartin Luther
King en su discursdotengo un suefif’l have a dream”), o John Kennedyha-
blando al pueblo norteamericano al asumir la Presidencieudmais. A con-
tinuacion, los alumnos intentan dar un discurso sobre lanipor si mis-
mos, imitando y aun exagerando los roles de Churchill, Lutkieg o
Kennedy. La exageracion ayuda a romper inhibiciones cuasedesta tra-
tando de tener nuevos comportamientos.

Numerosos estudios han mostrado que modelar comportaosent
través de referentes es eficaz para capacidades interpdesodificiles de
articular.

También ha escrito sobre el aprendizaje sodialith Gordo#, quien
presenta laeoria del aprendizaje social, que integra otros enfogeasd(ictista y
cognitivo) con la idea de modelar o imitar comportamientass educandos primero
observan a otros que les sirven de modelo. A continuaciofgrs&n una imagen
mental del comportamiento y sus consecuencias. Por UlgHos, mismos intentan el
comportamiento. Si las consecuencias son positivas, @aedio repite el comporta-
miento; si las consecuencias son negativas, no hay répetici

7. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit., capitulo 21.
8. Gordon, JudithComportamiento organizaciond@®rentice Hall, México, 1997, pagina 44.
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El aprendizaje social

/2

El aprendiz desarrolla
imagenes mentales
del comportamiento

@

Las personas actdan
definiendo modelos del
comportamiento

El aprendiz
imita el
comportamiento

Y

El comportamiento
se repite

A

Consecuencias

Yo

El comportamiento P
se extingue

-

Fuente: Gordon, Judith, ob. cit.

Este método puede aplicarse a la capacitacién en el trabfajerg de
este. Hemos trabajado extensamente estos conceptos emvesdgacion
realizada como soporte de un produwog@e comercializa nuestra consulto-
ra, tendiente al desarrollo de competencias en base a lawalogen de com-
portamientos fuera del ambito de trabajo y en relacién, pemelo, con el
tiempo libre; siempre con un propdsito de mejora en mategia@mporta-
mientos requeridos para el puesto de trabajo que la persom@aocen este
momento u ocuparéa en el futuro.

Judith Gordon se preguntgCoémo pueden los administradores propiciar la
posibilidad de que tanto ellos como otros aprendan dentrardbito del trabajo? Se
pueden fijar en que existan condiciones adecuadas paraes dipaje: ofrecer los es-
timulos adecuados —entre ellos, informacién o materiadghoty comprensible— debe
facilitar la adquisicion de capacidades, conocimientostitledes. Los administrado-
res también deben reforzar los comportamientos deseabtesegaprenden. Por ejem-
plo, deben alabar los comportamientos de los empleadosaqeean clientes satisfe-
chos. Asimismo, deben incluir en el entorno sefiales quegeapel aprendizaje. A
efecto de mejorar la capacitacion y otras formas de aprafiadividual, los admi-
nistradores pueden emplear la estrategia planteada em@tasiguiente:

9. Sidesea obtener méasinformacion sobre la investiga@atizada puede visitar el sitio www.xcom-
petencias.com escribir a la siguiente direccion electrénica: info@xcatgncias.com

www.FreelLibros.me


mailto: info@xcompetencias.com
www.xcompetencias.com.
www.xcompetencias.com.

74 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Estrategias de aprendizaje

Elegir el modelo Verificar las Estructurar
Identificar . Confirmar Reforzar el

k el método capacidades un contexto R A
comportamientos —.> y —.> P - ==p» comportamiento --'> comportamiento

de técnicas favorable para
deseados P .p . deseado deseado
presentacion del empleado el aprendizaje

v

Fuente: Gordon, Judith, ob. cit.

Continuamos citando la obra de Spencer y Spencer sobre t@noss
gue se relacionan con lo tratado a lo largo de toda esta obraataria de
desarrollo de personasy, en particular, desarrollo de @isrcias.

Teoria del cambio autodirigido

Las investigaciones sobre cambio autodirigido sostienae tps adultos
cambian sus comportamientos cuando se dan tres condiciones

1. Insatisfaccion con una condicién existente (actual).

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

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

Medir e identificar competencias

Dicen Spencer y Spencérjue John Raven ha observado que la educaciéon
por competencias ha sido retrasada por la dificultad de meedentificar

las competencias aprendidas. En sus programas gerenzésados en com-
petencias, lamall ha identificado los tres criterios utilizados para medir e
identificar competencias: desarrollo sobre un test operatiemostracion

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 simulacion (assessment centeiguyrentacion
del desempefio en el trabajo.

Este punto mencionado por Spencer y Spencer debe relas®ican
un comentario anterior de Levy-Leboyero se pueden elaborar planes de desa-
rrollo 6mnibus.Primero sera necesario evaluar (medir e identificar compe-
tencias), yluego analizar qué tipo de mejora necesita cadsoma en par-
ticular.

Guias de autodesarrollo

Spencer y Spenc& presentan ejemplos para las guias de autodesarrollo:
leer libros, tomar cursos, comprometerse con actividaldlessar asignacio-
nes especiales, participar en una rotacion positiva deajoabtrabajar para
mentores. Todo lo mencionado debe presentarse “competpocicompe-
tencia”. Si la guia es interna (para una empresa en partice@apodrian
consignar, por ejemplo, los nombres de posibles mentorésitos de tra-
bajos realizados por personas de la misma organizacionlgetalmente, al
prepararse una guia de autodesarrollo a medida de una aag@n se
pueden mencionar ofertas de entrenamiento dentro yfueta e@mpresa,
oportunidades de carrera y cursos disponibles en uniaasid locales, en-
tre otras variantes.

Las guias de autodesarrollo tendran gran utilidad (y usto) SGe dan
dos condiciones: que las personas se autoevaliuen y/ o camazcevalua-
cion de competencias, yque deseen desarrollarse. Si amhd#&mnes no
se verifican —es decir, si no se conoce qué se debe desarybdlaro se tie-
ne el deseo de hacerlo—todo sera inutil. Mas adelante nesirefos a es-
te tema nuevamente.

Sengé3y las disciplinas de la organizacion inteligente

Side aprendizaje se trata, no se puede dejar de analizar giorear la obra
de Peter Senge. En resumen, este autor expone la tematieastpliente
manera: las organizaciones que tendran una mayor relevamcel futuro

12. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit., pagina 295.
13. Senge, Peter MLa quinta disciplina Ediciones Granica, Barcelona, 1998, 2004, paginas 13 jesiges.
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seran las que descubran como aprovechar el entusiasmo pé&idad de
aprendizaje de la gente eodoslos niveles de la organizacion.

Las organizaciones inteligentes son posibles porque eoneld todos
somos aprendices. El concepto se puede utilizar en sentigdi@a al pen-
sar que lasempresas conforman grupos por sector o por algjuaanidad
de intereses, yunas aprenden de las otras. El estudio dadasls practicas
suele ser una forma inteligente de aprender de otros. Panltot no hay
gue pensar literalmente en un equipo, aunque nos referisemuxhas ve-
ces al equipo en si.

Lo que distingue a las organizaciones inteligentes de &alt¢ionalesy
autoritarias es el dominio de ciertas disciplinas basiass sg denominan
“las disciplinas de la organizacién inteligente”.

Dice SengeEn la actualidad, cinco nuevas tecnologias de compon eores ¢
vergen para innovar las organizaciones inteligentes. Aersg desarrollan por sepa-
rado, cada cual resultara decisiva para el éxito de las demla®mo ocurre con cual-
quier conjunto. Cada cual brinda una dimension vital paracdastruccion de
organizaciones con auténtica capacidad de aprendizapes ppra perfeccionar con-
tinuamente su habilidad para alcanzar sus mayores aspiesdias disciplinas de
las que habla Senge son las que se describen a continuacion.

Pensamiento sistémico

No requiere mayor explicacion, las organizaciones en garfancio-
nan como un sistema. El pensamiento sistémico es un maraeponal, un
cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha desatoodla los Ulti-
mos cincuenta afios 0 algo mas, yque suponen una vision dedmextre-
madamente intuitiva.

Dominio personal

La palabradominioes utilizada para indicar el nivel existente de una ha-
bilidad. La gente con alto nivel de dominio personal es caj®alcanzar co-
herentemente los resultados que mas le importan. En gerdemansigue
consagrandose a un aprendizaje incesante.

El dominio personal es la disciplina que nos permite aclgr@rondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar lasggag desarrollar
la paciencia y ver la realidad objetivamente. Es la base dearganizacion
gue aprende, ya que ninguna organizaciéon puede alcanzaivelhnmas al-
to que el de sus miembros.
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Para Senge, no siempre los adultos se afanan por desamigliaipsa-
mente su dominio personal. Muchos de ellos, frente a la pregué quie-
ren dela vidaresponden mencionando aquello que querrian cambiar o de lo
gue desearian desprenderse. La disciplina del dominiompaisen cambio,
comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesanppaer nues-
tra vida al servicio de nuestras mayores aspiraciones.

Modelos mentales

Los denominadosodelos mentaleson supuestos hondamente arraiga-
dos, generalizaciones e imagenes que influyen sobre rouesido de com-
prender el mundo y actuar. Amenudo no tenemos concienciau@strnos
modelos mentales o los efectos que tienen sobre nuestrauctand

La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza pbhewvel
espejo hacia dentro de nosotros mismos: aprender a exhunestras ima-
genesinternas del mundo, para llevarlas a la superficiemeserlas a un ri-
guroso escrutinio. También incluye la aptitud para entabtmversaciones
abiertasdonde se equilibre la indagacion (actitud intjuddi con la persua-
sibn, donde la gente manifieste sus pensamientos para exjosmna la in-
fluencia de otros.

Construccion de una visién compartida

Durante miles de afios se ha relacionado el liderazgo conplaccédad
para compartir una imagen del futuro que se procura creaedNmagina-
ble una organizacion con un desarrollo relevante que noaemgtas, valo-
res, misiones, yque estos no sean compartidos con las pessure la inte-
gran. Esto se verifica bajo diferentes tipos de liderazgo.

Cuando hayuna vision genuina la gente sobresale yaprengemue
se le ordena sino porque lo desea. Muchos lideres tienemwsipersona-
les que nunca se traducen en visiones compartidas o estiteslaCon fre-
cuencia, la visibn compartida de una compafiia gira en toelcatisma del
lider, o de una crisis que acicatea a todos por un tiempo ogetexdo.

La practica de la visibn compartida supone aptitudes pardigorar
“visiones del futuro” compartidas que propicien un compigangenuino
antesque un mero acatamiento de directivas. Aldominardstéplina, los
lideres aprenden que es contraproducente tratar de impoma&nision,
por sincera que sea.
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El aprendizaje en equipo

Peter Sendgeé se preguntagcomo es posible que un grupo de talentosesnagers
con un coeficiente individual promedio de 120 puedan teoraocolectivo un coeficien-
teintelectual de 637

Para este autor, la disciplina del aprendizaje aborda estdpja.Cuan-
do los equipos aprenden de veras, no solo generan resubgidasrdinarios sino que
sus integrantes crecen con mayor rapidez.

En otra parte de la obra dicks organizaciones s6lo aprenden a través de
individuos que aprenden. El aprendizaje individual no gdiza el aprendizaje or-
ganizacional, pero no hay aprendizaje organizacional pireredizaje individual.

Para Sengda disciplina del aprendizaje en equipo comienza con elltdid,
la capacidad de sus miembros para “suspender sus supuesigsesar en un autén-
tico “pensamiento conjunto”.

La disciplina del didlogo también implica aprender a recoerdos pa-
trones de interaccion que erosionan el aprendizaje. Laopat de defen-
sa a menudo estan profundamente enraizados en el funcienéonde un
grupo humano. Si no se los detecta, atentan contra el apzajed5i se los
detecta y se los hace aflorar creativamente, pueden acaeleaprendizaje.

El aprendizaje en equipo es wvital porque la unidad fundamledé¢
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el iiistho el equi-
po. Silos equipos no aprenden, la organizacion no puedena@re sinteti-
za Senge.

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y dbaaleocapacidad de
un equipo para crear los resultados que sus miembros regemiesean. Se construye
sobre la disciplina de desarrollar una visiébn compartidamiién se construye sobre
el dominio personal, pues los equipos talentosos estaniwoles por individuos ta-
lentosos.

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

Sigue mas adelant&l aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevante
para el aprendizaje organizacional. Los individuos apeantddo el tiempo y sin em-
bargo no hay aprendizaje organizacional.

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

14. Senge, Peter. Ob. cit.
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1. La necesidad de resolver problemas complejos. Los egudeben
aprender a utilizar las mentes brillantes y no fijar el nokel equipo
por debajo del de una persona en particular. El equipo debmvap
char las mentes brillantes.

2. Lanecesidad de una accion innovadora y coordinada.

3. Elrolque losmiembrosde un equipo puedan tener en otnoipes.

Si bien el aprendizaje en equipo supone aptitudes y coneaitos indi-
viduales, es una disciplina colectiva, que implica domilaapracticas del dia-
logo y la discusiéon (las dos maneras en que “conversan” logpeg). En el
diadlogo existe la exploracion de asuntos complejos dondesseicha” a los
demas. En cambio, en la discusion se presentan y defienderedies pers-
pectivas y se busca la mejor, para respaldar decisionessqdebsan tomar.

La quinta disciplina

Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen como unjwoto. Esto re-
presenta un desafio, porque es mucho maés dificil integraralméentas
nuevas que aplicarlas por separado. Pero los beneficiogtia thtegracion
son inmensos.

Por eso, el pensamiento sistémico esla quinta discipliséa Bue inte-
gra alresto de las disciplinas, fusionandolas en un cueop@rente de teo-
ria y practica. Por ejemplo, la visidn sin pensamiento si$té termina pin-
tando seductoras imagenes del futuro sin conocimientoumad de las
fuerzas que se deben combinar para llegar a concretarlasllBpno alcan-
za con definir la vision, que es algo que muchas empresagaaalin lograr
un resultado tangible, ya que lo Gnico que hacen al respexctedactarla.

El pensamiento sistémico requiere de las otras disciplimagernien-
tes a la visibn compartida, los modelos mentales, el apzjglen equipo y
el dominio personal para realizar su potencial. La constiArcde una vi-
sibn compartida alienta un compromiso a largo plazo.

Desarrollo de competencias: un proceso natural

Nos hemos referido hasta aqui a diferentes autores, de Spgdpencer a
Lew-Leboyer, que han guiado nuestro trabajo, sin olvid&egter Senge o
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Peter F. Drucker. En funcion de los diferentes autores nmreddos mas
otros consultados, y con el aporte de nuestra experiencfesional, pre-
sentamos a continuacién un esquema explicativo de comossardan las
competencias.

Lossereshumanos adquieren ydesarrollan conocimientospeten-
cias desde el momento mismo en que comienzan a socializanges diran
gue desde el momento mismo del nacimiento; otros situararnnéso en
el momento en que el nifio comienza a cursar el preeséolin tener la
intencion de dilucidar el momento preciso en que comienzasadollarse
ese proceso, afirmaremos, si, que ocurre desde la infancia.

El proceso de adquisicion de conocimientos lo podemosaaiafie la
siguiente manera.

Cdmo se forma el conocimiento que agrega valor

Analizar los
_y éxitos
Exitos .
Puesta en Conocimiento
- practica ’ que agrega
Conocimiento (experiencia) Analizar los LY« valor

Fracasos » fracasos

Reconocer errores

Conocimiento

Conocimiento

Conocimiento
Conocimiento
Conocimiento \
t

El conocimiento se mejora y se incrementa con la puesta ectipaa
La experiencia permite analizar éxitos y fracasos, y en gpsbeeso se gene-
ran nuevos conocimientos. Si sélo se desarrollan en un pkdrico, los co-
nocimientos también se incrementan, ycontindan en eseptaaro el ver-

15. En la Argentina el preescolar, sin ser obligatorio, ses&wa la edad de 5 afios.
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dadero enriquecimiento de los mismos tiene lugar cuandersiécan en la
practica.

Siuna persona no realiza un verdadero analisis de la expaaigea tra-
vés de sus éxitos y fracasos, el conocimiento no se desarilichas veces
una persona no reconoce los verdaderos motivos de los adssltobteni-
dos, ydice: “tuve suerte” o “algo no salio bien”, sin iderddf las causas rea-
lesy concretas.

Un proceso analogo se presenta en materia de competenmciabnito-
mento de realizar la medicion de una competencia se podificaeisu exis-
tencia yen qué grado se presenta, o su inexistencia. Estoeprederirse a
una personade 7 afios o a otra de 40. Aun en un nifio se puedetificien
niveles de ciertas competencias.

El proceso de adquisicion de competencias, mas o menosieonesces
similar al de la formacion del conocimiento, con una difeci@fundamen-
tal: respecto de los conocimientos, es habitual que seiygefsu incorpo-
racion a traves de la educacion formal. En materia de conmpés, no. De
todos modos, las diferentes actividades que todos los pdathdescentes y
adultosrealizan coadyuvan al desarrollo de competenigaalmente, a tra-
vés de un analisis, consciente o no, todos, aun los niflotizana| resulta-
do de sus acciones. De este mayor o menor analisis, de lavidget del mis-
mo y su aceptacion (en lo cual el proceso psicolégico perdst@aada uno
es definitorio) dependera que las personas desarrollen det@rminadas
competencias. Si una persona, cualquiera sea su edad, @nedizar sus
éxitosyfracasos, reconocer las causas de estos, ylos@idos errores, po-
dra modificar sus comportamientos. En los nifios y jovenegdn un rol
fundamental los adultos que de alguna manera tienen inéiaesobre
ellos, como ser docentes, instructores deportivos o deidaties en gene-
ral, ademas de, por supuesto, los padres y familiares cesc&mn las activi-
dades deportivas, por ejemplo, los directores y/ 0 entreneslayudan al
andlisis de los comportamientos al marcar errores y agatéolos equipos.

A continuacion presentamos un grafico similar al de formdadaiel co-
nocimiento, ahora con relacién al desarrollo de competen &l desarrollo
de una competencia se verifica luego de su puesta en praesickecir, con
la experiencia. Como ya se dijo, para que este crecimierdoesal las per-
sonas deben analizar tanto los éxitos como los fracasosgagdo de ese
modo valor a su experiencia y acrecentando sus competeadtiasés del
desarrollo de las mismas.
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Como se desarrollan las competencias

Analizar los
v éxitos
Exitos Sa Se agrega valor
,,,// al desarrollo
de la
Puesta en ) LV« .
> Analizar los - competencia
practica
Fracasos » fracasos

(experiencia) i

Competencia

Reconocer errores

N N Ny R %

-

Aoy A A G

Si se realiza este analisis con relacién a la vida laborabd@érsonasyy,
por ejemplo, se toma el caso de una persona al inicio de seraalaboral,
ese primer dia de trabajo esta tendra sus competencias eertemdnado
grado de desarrollo. Habra pasado algun proceso de setedodde ima-
ginamos que las mismas habran sido evaluadas, y se le agigrtartas ta-
reas yresponsabilidades.

A partir de alli, la persona comienza a desempefiarse seggnesto
asignado ycon la supervision de un jefe. Este momento cporese al pun-
to 1 del gréfico que hemos denominado “El proceso naturab@sérrollo
de competencias’, porque de eso se trata, del natural ddisade compe-
tencias. Siempre ocurrio, aun antes de que nos pusiéramstsidia& este
tema ya intentar describirlo.

Como es obvio, desde los albores de la historia las persoaasdnido
ydesarrollado sus competencias de manera mas o menosvatiib hace
falta referirnos ni a personas ejemplares ni a las otrass yoéras han teni-
do un alto desarrollo de competencias, no siempre apligadiesel bien de
la sociedad.

Acontinuacion se presenta una explicacién detallada derongso na-
tural de formacién de competencias para que a partir de ubal c@m-
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prensién del mismo se puedan disefiar caminos alternataxesgl desarro-
llo de competencias para todos aquellos que necesiten aigarde ayuda
para lograrlo. Nuestro aporte en este aspecto culmina cbgulea de laes-

piral crecientg véase la pagina 86jue 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

Una persona posee
un determinado
desarrollo de la

competencia, por

ejemplo, al inicio
de su actividad
profesional

La experiencia
permite el
desarrollo de la
competencia

Se verifica un incremento en el
desarrollo de la competencia

Dentro de lo que hemos denominado “proceso natural’y porezian
hecho de tener experiencia, es factible que las competeseidesarrollen
sin intencionalidad por parte de la persona involucradan@o un indivi-
duo puede analizar su desempefio, ayudado por sus supeoianes es
cuando la experiencia permite mejorar aun mas el desardelllas compe-
tencias. Llevado a un lenguaje simpseconozco aquello que debo mejorar, podré
hacerlo.Siuna persona puede conocer los comportamientos esp eeacsus
posicion ya continuacion se le dice si su propio comportarues el espe-
rado o no, se le facilita el proceso natural del desarrolle@dmpetencias.

En sintesis, en el paso 1 una persona comienza su vida laleor @il
paso 2 pone en juego sus competencias y gana experiencid;pase 3
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aumenta el nivel de la competencia producto de la experées@mpre y
cuando se produzca un proceso de observacion y reflexioredabexpe-
riencia vivida. Si el andlisis de los resultados es fructifese verifica un in-
cremento en el desarrollo de la competeng@adgo 4. La persona llega al
momento 1 con un nivel mas alto de la competencia y el circsigae otra
vez con el paso 2, pero en un nivel mas alto que al principio.

Veamos la representacion grafica del proceso de crecimient

El proceso natural del desarrollo de competencias (1)

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 etédpiode
ceso natural de desarrollo de competencias”, con un nivslattd de la com-
petencia, desarrollo que se ha logrado, como se vio en etgrafiterior, pro-
ducto de la experiencia yde un proceso de reflexion y asdtisctifero; en
ese caso, tendra en el paso 1 un nivel superior de la compaté&isgpreciso
recordar al lector que estamos describiendo el procesaalatal desarrollo
de las competencias, por lo cual el individuo realiza esteceso de anélisis
sin “intencién”; es decir que, como parte del proceso ndtgiraproponérse-
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lo especialmente, realiza un proceso de reflexion fruaiitpue le permite de-
sarrollar la competencia. Lo que se vera en los capitulesediges seran los
diferentes caminos para ayudar a aquellas personas quetzanede mane-
ra espontanea este proceso que estamos describiendo aga frcatural”.

Continuando con la explicacion del segundo grafico del psocnatu-
ral de desarrollo de competencias, observamos que con abmueel del
paso 1lapersonapone en juego nuevamente lacompetenodeyps de-
cir que “la usa” en su tarea diaria en el paso 2. Si la experéelecpermite
una vez mas realizar un proceso de andlisis y reflexion (Base verificara
un nuevo incremento del nivel de competencia (paso 4) pagatlotra vez
al punto de inicio, paso 1, pero con un nivel mas alto de la cetmipcia que
cuando se comenz0 este proceso. Yel proceso se repite naatamuan-
do la persona pone otra vez en “uso” la competencia (Paso 2).

Espiral creciente

Si le cuesta imaginar el proceso descrito o relacionarlo lesrtareas coti-
dianas, imaginemos la situacion de un individuo que debddnan publi-
co y, al mismo tiempo, estad en proceso de desarrollo de suciharhpara
hacerlo exitosamente. Cada vez que debe hablar en publite po juego
su capacidad para hacerlo; siluego de cada una de estasexxpas logra
reflexionar y sacar conclusiones que le permitan mejomatacez su actua-
cion sera un poco mejor, y asi desarrollaré su capacidad diahan publi-
co. Si, por el contrario, no realiza un analisis provechosdadexperiencia
ypiensa que “no estuvo bien”porque fallé el sonido, o porgugublico es-
taba desinteresado, o porque tenia prisa... no sacara carodissque le
permitan mejorar su proxima actuacion en publico. Si eldorfallo debe-
ra procurarse que esto no suceda la préxima vez, y si el papibktaba de-
sinteresado, habra que tenerlo en cuenta...; pero ademas eetéior” se
debe analizar el “interior”, o sea, los propios comportamaes de uno, pa-
ra asi poder mejorarlos.

Si usted desea una imagen visual de este proceso, el misnrdapae-
finirse —o representarse— como uespiral crecienteEn el momento de pre-
parar este trabajo tuvimos la idea de tomar como refereadigura de un
huracan, pero nos parecié una asociacion poco feliz, porwilizamos un
dibujo mas simple.
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Espiral creciente

Si usted conoce el edificio del Museo Guggenheim de NueVk, Yen-
dra alliuna buena representacion grafica de miidea. Si rrotmce perso-
nalmente, lo puede ver en fotos:

http://images.google.com.ar/ images?q=guggen heim&s@=-8859-1& hl=es& btnG=
B% FAsqueda+en+Google

Espiral crecientsignifica adquirir y/ o perfeccionar de manera progresi-
va las competenciasyconocimientos que las personas ppsgariener éxi-
to en sus puestos de trabajo. Sin olvidar que adquirir y/ dgeeronar de
manera progresiva las competencias implica tener una @aean orien-
tada al aprendizaje: una organizacién que aprende. Unan@a@én que
aprende significa que trabaja en forma permanente parararejo cual,
en consecuencia, implica una mejora continua.

En un trabajo relacionado con otra discipiifaasus autoresintroducen
el concepto deautopoiesisel cual sirve para describir un fenémeno que se
caracteriza por su circularidad: las moléculas organioasén redes de
reacciones que producen a las mismas moléculas que intdgsaedes.

16. Pérez, Rodolfo H. y Garcia, Pablo Féi.zzy management. Emergent Solutions for the informatiod a
knowledge economyolumen I. Editado por Enrique Lépez Gonzalez y Cristina Mafia Cuervo.
Universidad de Ledn, Secretariado de Publicaciones y Mediodiovisuales, Leén (Espafa),
2003.
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Las redes e interacciones moleculares que se producen ameBglly determinan sus
propios limites son los seres vivos

Mas adelante en ese mismo trabajo, los autores presentaa carac-
teristicas que distinguen al fendGmeno autopoiético: aabtoia, emergen-
cia, clausura, autoconstruccion y autopoiesis. Me interdsecerle a usted
una breve descripcién de los dos ultimos factores.

Autoconstruccionen la medida en que la operacién del organismo esta clausu-
rada (sus componentes son producidos dentro de un procassive que se da

en su interior) no puede importar estructuras sino que aetgriirlas él mis-

mo, de manera que la autoconstruccién debe entenderse cothocpion de es-
tructuras propias mediante operaciones propias.

Autopoiesis es la determinacion del estado siguiente del sistema, tr uherla
estructuracion anterior.

Si bien para el desarrollo de competencias se toman elereeioex-
terior en todas sus variantes —incluso cuando se proponet@tiasarrollo,
como se vera en detalle en el capitulo 6, “Técnicas para eldasarrollo de
competencias’, la relacion la vemos pertinente porque para que el proce-
so de desarrollo se verifigue se debe actuar sobre el irtdabindividuo,
como produccién de estructuras propias mediante opereipropiasEl deseo, la
voluntad de ese cambio, debe producirse en lo intimo de laoper, me-
diante acciones que él mismo decida realizar.

En nuestra propuesta, la figura deekpiral crecientpara representar el
desarrollo de competencias significa casi lo mismo que etopiesis: el
nuevo estado tiene lugar a partir del anterior. Si se veréicdesarrollo de
la competencia, este se construye, se estructura, sobiiee¢bnterior.

En un trabajo presentado en un congreso del afio 2002 por kysasi
autored’, estos ofrecieron su punto de vista sobre lo que dieron emalta
la perspectiva sistémicajue también se relaciona con la imagen de la espiral.
El conocimiento y el sistema de las organizaciones formanep#e un proceso Unico:
conocer es vivir y vivir es conocePara mas adelanteconocer el caracter circular
del conocimiento, pero desde una posicion sistémica quereife pensar la circulari-
dad no como un obstaculo sino como una condicién del conocer.

17. Pérez, Rodolfo H. y Garcia, PabloESpapel de la teoria de conjuntos borrosos en los estudios faéo-
gia de las organizaciones. Alternativas emergentes pasall&ion de los problemas econémic@oordina-
dor: Jaime Tinto Arandes. XIX SIGEF. Mérida (Venezuela)020
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Las competencias y el balance corecard
o el cuadro de mando integral

El origen del balancscorecardse baso6 en la creencia de que la forma tradicional
de medir a las organizaciones, a través de los estados fierasicera insuficiente, o
gue estos se estaban volviendo obsoletos. En otros tradmli@n visto inquietudes si-
milares.

Muchos autores —entre los cuales podemos citar a Thomasrsteywa
Annie Brooking® han definido el valor de las organizaciones mas alla de lo
gue surge de los balances. Stewart dice egdificil encontrar una rama de ac-
tividad, una empresa, una organizacion de cualquier tipe,np se haya vuelto mas
“‘informacion intensiva” que antes; mas dependiente debcdoniento como recurso
para atraer clientes yde la tecnologia informatica paraestiég; mientras que An-
nie Brooking —a modo de definicion— dice que el capital inttdal de una
compafia puede dividirse en cuatro categorias: activosragtado (por
ejemplo, clientela, marcas, canales de distribucién...)yastle propiedad
intelectual (como los secretos de fabricacidn y las formylactivos centra-
dos en el individuo, y activos de infraestructura (como latodologias y
procesos).

La importancia de los activos intangibles ha sido tambiépamente
considerada por Kaplan y Norton en su libBalance Scoreca’d, en el que
se incluyen cuatro tipos de objetivos a ser consideradodilecpdamente
para poner la estrategia en accion: econémicos/ finansjet@nte-merca-
do, procesos internos y estrategia.

En unaobra de Ulrich, Becker yHuselide muestra un ejemplo de ba-
lance scorecard aplicado a recursos humanos, referido aadelm imple-
mentado en un cliente, que se puede resumir del siguienteomod

18. Stewart, Thomas A.a nueva riqueza de las organizaciones: el capital inteldctEdiciones Granica,
Buenos Aires, 1998.

19. Brooking, AnnieEl capital intelectualPaidés, Buenos Aires, 1997.

20. Kaplan, Robert S. y David P. Norto@uadro de mando integral (The Balance Scorecakdjiciones
Gestion 2000. Barcelona, 1997.

21. Ulrich, Dave; Becker, Brian E. yHuselid, Mark Ahe HR Scorecard. Linking People, Strategy, and Per-
formanceHarvard Business School Press, 2001.
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Tipos de objetivos Indicadores

Econdmicos/ financieros * Retorno de la inversion para los accionistas
* Maximizar el capital humano
* Minimizar los costos de recursos humanos

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

e Una organizacion competitiva

 Empleados con liderazgo, habilidadesy
competencias con bajo costo

Procesos internos * Recursos humanos en funcion de la estrategia

* Proveer proactivamente soluciones en relacion
con la gente

» Desarrollo de programas de primera clase

e Optimizar servicios y distribucion

Estrategia » Talento
e Capacidad (en base a un modelo de competencials)
» Desempefio basado en la cultura y el clima laboral
e Una organizacion integrada

 Liderazgo

Este modelo (balance scorecard) consiste en un sistemalitmdores
(financieros yno financieros) que tiene como objetivo néals resultados
obtenidos por la organizacion.

El modelo integra los indicadores financieros (del pasagtr) los no
financieros (futuros) en un esquema que permite entendeaniardepen-
dencias entre sus elementos, asi como la coherencia cotrdaegga y la vi-
sion de la empresa.

Para explicarlo de una manera simple, el cuadro de mandgrialtee
basa en cuatro pilares que a su vez interactian entre si:icanion; cla-
rificacion y traduccion de la vision y la estrategia; fornmtacy feedback es-
tratégico, y planificacién y establecimiento de objetivos

La visidn yla estrategia se ven reflejadas, a su vez, en cdattores que
interactian entre si: finanzas o aspectos financier@n s, procesos inter-
nos, y formacion y crecimiento. Este ultimo aspecto es el cpreecta el ba-
lance scorecard con la gestion de recursos humanos por cemgas (que
se vera a continuacion), ya que ambas metodologias proplanfermacion
y el crecimiento del personal en funcion de la vision (y la&stgia).
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En la obra de BonaRdse hace referencia a un esquema muy similar al
de Kaplan yNorton, yse lo denomina “el nuevo balance orgetivz’, defi-
niendo la plataforma del valor agregado cota@reacion de valor agregado en
el producto y en el servicio denowledge(conocimiento) centrada en la relacién de
los siguientes factores:

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

¢Cual es la relacién de nuestro tema, el desarrollo de coanggts,
con el balance scorecard? Se observa muy graficamente dmdactadar he
HR Scorecard3, donde en un esquema relacionado con el area de ventas, las
competencias —en ese caso, las requeridas para tener éxito pnesto de
ese sector— permitiran al final del proceso, si son las adeas, incremen-

tar el valor accionario de la empresa.
Incrementar beneficios
a partir de los clientes

Clientes
Relacién como
socios

Operativo
Proveer entrenamiento

Mapa
estratégico e

Evaluacién permanente
de empleados clave

Estrategia

Fuente: Ulrich,

Becker y Huselid, @
ob. cit., pag. 46.

22. Bonani, Gian Paold.a sfida del capitale intellettuale. Principi e strumenitkdowledge Management per
organizzazioni intelligentiEditor Franco Angeli, Milan, 2002.
23. Ulrich, Dave; Becker, Brian E. y Huselid, Mark A. Ob. cpagina 46.
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Si usted analiza el grafico denominatiiapa estratégict# “de abajo arri-
ba”, puede advertir los pasos secuenciales de una manerasgetar y lle-
var adelante la estrategia de una organizacion. Se partéadedmpeten-
cias’ requeridas o0, en nuestro lenguaje, lde competencias requeridas para
tener un desempefio o performance superior en un puestol#gdf{gpaso 1), para
luego medir y analizar las brechas, es decir, constatar pepemtemente si
las personas que se desempefian en una determinada funeidtan tlas
competencias requeridas o, en su defecto, cuél es la diatartirecha con
el nivel requerido para tener un desempefio exitoso o supguaso 2). Es-
te andlisisno se hace una sola vez (paso 2), sino que searealforma per-
manente (paso 3).

Siguiendo un esquema de balance scorecard yentrando eaneiqple-
rativo, 0 estadio superior, se sefiala la necesidad de evaluar deraper-
manente a los empleados clave (paso 3, ya mencionado) ygnesentre-

namiento (paso 4).

Mapa
estratégico e

financieros

Incrementar beneficios
a partir de los clientes

Relacién como
socios

Proveer entrenamiento

Clientes

Operativo

Evaluacién permanente
de empleados clave

Estrategia

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

COMPETENCIAS

24. En el grafico de la obra de Ulrich, Dave; Becker, Brian B.uselid, Mark A.The HR Scorecard,sus
autores se refieren a las competencias requeridas paraeandé@rventas. El esquema que expo-
nemos en esta obra esté inspirado en el confeccionado ps; pro hemos consignado la pala-
bra “competencias” a secas, sin las palabra “ventas’, yasquiendemos que este esquema se pue-
de verificar para otras actividades de una organizacionsdi@ para el area de ventas.
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Las instancias denominadas por nosotros pasos3 y2l norepresen-
tan mas que tareas o funciones con relacion a las areas desBstiumanos
o Capital Humano, como se vera en el capitulo 4. En el grafisthémos asig-
nado un ligero sombreado, dentro del denominado “mapatésgica”.

Si este proceso funciona adecuadamente, es decir, si Eega es la
adecuada ylascompetencias fueron definidas de acuerdeszo@strategia,
ysi los procesos operativos se realizan adecuadamentda®mluacion de
competenciasy el desarrollo de las mismas, se verificasapasos siguien-
tes, que identificamos por medio de letras:

Mejor servicio a los clientes (A), llegando a tener con ellos relacion
tal “como si fueran socios”, es decir, la empresa se intep@sdos negocios
de sus clientes como sifueran los de la propia organizad&)n (

Silos pass AyB seconcretan, se lograra un incremento en los benefi-
cios a partir de los clientes actuales (C); y por ultimo, cocnoolario de to-
do elaccionar del mapa estratégico, se verificara un inereimdel valor ac-
cionario (D). Este aspecto es el objetivo final del balanc@recard y sera,
casi con seguridad, la meta de la mayoria de los empresarbes,todos.

Mapa
estratégico pecos

financieros

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

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

Clientes
Relacién como
socios

Operativo
Proveer entrenamiento e

Evaluacién 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 mencionaeéqgsm
miti hacer otra modificacion en su modelo, observando qulassompe-
tencias son las adecuadas, se podran incrementar los biesefo sélo a
partir de los clientes actuales, sino también de otros nsigva su vez, de
nuevos productos, tanto para los clientes que se incorpooero para los
ya existentes.

Mepa
estrategico
Aspectos
Incrementar beneficios NUEVOS
a partir de los clientes PRODUCTOS

financieros
........................................................................................................................

Clientes
Relacién como
socios
Proveer entrenamiento

Operativo

Evaluacién permanente
de empleados clave

Estrategia

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

SONVIANH SOSYNO3Y 3d SANOIONNS

El mapa estratégico puede disefiarse con un esquema mugrspaila
cualquier area de la organizacion y, también, para cuatgeséerategia de
negocios. No solo es aplicable a empresas con fines de lyargye todas
las organizacionestienen una estrategia ytodas desessmnieatar su valor
accionario, ya sea en sentido literal, como puede verge@n una empre-
sa con fines de lucro, o en sentido figurado, como puede darIENaoNG
0 en una dependencia estatal, donde no seré estrictamefvidoglaccio-
nario” lo que se desee incrementar, pero si podra interpsargjemplo,
mejorar laimagen ante la opinion publica o incrementar tarircion de vo-
to de los habitantes.
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Como ya se dijo, silas competencias se definen de acuerdtacsira-
tegia, se podra lograr su cumplimento a través de una can@eésta en
marcha de lo que se denomina “las buenas précticas de reduusoanos”.
Una de ellas es la gestion de recursos humanos por compasenci

Si aplicamos un imaginario zoom al grafico precedente y sdil@amos
la zona identificada con el sombreado gris, podremos agretiambito de
accion en el que, desde la funcién especifica de nuestraiasped y co-
mo resultado del desarrollo de competencias, se puedeapont sélo pa-
ra el cumplimiento de la estrategia sino para el incrememtal el valor
accionario de la organizacion.

Las tareas béasicas a realizar seran:

1. Armado de un modelo adecuado de competencias con reladen
estrategia y su correspondiente asignacion a puestos. iEsecaen-
cia, competencias por puesto de trabajo que permitan umugese
Ao superior.

2. Determinacion inicial de brechas para el desarrollo dasssompe-
tencias. Esta etapa se realiza a través de la evaluacionrmdpeten-
cias de las personas que ocupan los distintos puestos dadiab

3. Evaluacion permanente del personal clave para detecataalizar
un seguimiento de las brechas entre el perfil requerido phpaes-
to ylas competencias de la persona que lo oééipa

4. Proveer acciones para el entrenamiento y desarrollo @s psrso-
nas. A este tema hemos dedicado esta obra.

Estos pasos son los mismos que se proponen en el momento ¢ imp
mentar gestion por competencias.

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

25. Para la evaluacion de competencias al inicio de un poodesimplantacién de competencias o
de balance scorecard se sugiere como técnidaseksment Center Methodlartha Alles S.A. ha edi-
tado, con relacion a esta metodologiaMelnual de Assessment.

26. Si el lector esta interesado en este tema sugerimos fddfa autor@esempefio 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 orgeinizes sin
fines de lucro o no empresariales; lo que variara en estescasa la estra-
tegia, pero no la forma de alcanzar los objetivos. Igualmeelas funciones
del &rea de Recursos Humanos o Capital Humano son, en cubmtana-
jo de las personas, las mismas en todos los casos.

Amodo de ejemplo, siel esquema anterior representara e¢gobde
unaciudad, en lugar de clientestendremos a los ciudadamodch abitan,
y para sentir a estos “como socios” se debera tener en cuedtasson los
beneficios que esperan. El resultado a obtener seré laachtié vida de los
habitantes. Cambian los resultados esperados y los actooessi la necesi-
dad de determinar las competencias requeridas y el dekap@imanente
de las competencias de aquellos que deben realizar elisemrit este caso,
ala comunidad.

Desarrollo del talento humano y cambio organizacional (CO)

Los distintos estudios sobre cambio organizacional y cémgoedrlo se basan,
en general, en obtener cambios del comportamiento a través tbrma-

cion. Como ya hemos observado en la Presentacion de estaedllesarro-
llo se relaciona con la implementacion de Gestidn por compeis; vere-
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mos a continuacion que también se relaciona, a través deplementacion
de esta metodologia, con el cambio organizacional.

Los distintos tipos de cambio cultural

En los dltimos afios el cambio cultural ha dejado de consigeralgo magi-
co para pasar a ser eje de analisis derivados de la l6gicaratdipa cotidia-
na. Segun Ulricl?; es posible distinguir tres tipos de iniciativas de cambiowéu -
ra, basadas en la experiencia:

Tipos de cambios culturales

De arriba abajo

Lado a lado
Redisefio de procesos

—

De abajo arriba

Fuente: Ulrich, DavidRecursos Humanos Champions. Dar autorizacion para actuar

De arriba abajo

Un tipo de cambio cultural es el conducido desde la direcdiéna or-
ganizacion. Estos cambios suelen derivar de la maxima cocidn y bajar
en cascada toda la empresa. Se relacionan usualmente con los subaiste

27. Ulrich, David .Recursos Humanos Champiorsdiciones Granica, Buenos Aires, 1997, paginas 292 y

siguientes.
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de capacitacion y entrenamiento, comunicaciones integngorrespon-
diera, con los subsistemas de compensaciones. Los ejem@wgsuales son
aquellosrelacionados con las normas de calidad.

De lado a lado

De moda en los noventa, este enfoque consistio -fundameetdén
en examinar yredisefar los procesos empresariales parabaljo yfueron
utilizados en reemplazo de los programiasarriba abajo

La reingenieria de procesos estudia el modo en que se haczbejd
yluego mejora sistematicamente el proceso respectivaadizando las ope-
raciones, utilizando la automatizacion, reduciendo losogarepetitivos y
mejorando la relacién entre el flujo del trabajo y los clieatCon este es-
guema, los nuevos procesos traen consigo un cambio de aultisualmen-
te este estudio de procesosrequiere de personal experaspaealizacion
(muchas veces se convoca a consultores externos).

De abajo arriba (dar autorizacién para actuar)

Para Ulrich existe un tercer tipo de cambio de cultura, queéaseuan-
do lacultura deseada se traduce rapidamente en acciones dmpleados.
No se trata de que losempleados presenten quejas ni quersanr@ara de-
cir qué eslo que anda mal en la organizacion. Los empleadideadifican
con el problema sin necesidad de culpar a otros; no ofrecgarsmcias si-
no conductas concretas para solucionar los probleB8omsbastante mas que
grupos de discusion aislados, en los que se formulan dastiopiniones acerca de co6-
mo mejorar el trabajo; son conjuntos integrados de actoidajue autorizan a los em-
pleados para actuar en base a la nueva cultura.

Ninguna organizacion se basa en una sola de estas formasdeaer|
cambio. Si quiza se centren en un estilo de cambio y adoptend&t creer-
lo pertinente o mas conveniente, llegado el caso. Los eijsunas flexibles
utilizan en cada caso el que se prevea como mas adecuada, Oaos fle-
xibles, siguen un estilo en particular, quiza el que les déasmesultados en
el pasado; pero deben rapidamente aprender a usar los d€masdo se
utilizan en paralelo las tres formas de encarar las transf@giones, el cam-
bio de cultura que se logra suele ser mas perdurable.
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Cuando losresponsables de Recursos Humanos o Capital Huayan
dan a la organizacion a través del asesoramiento a los ges,gpdra que se
concentren en estos factores de éxito, crean un plan de catgebcultura
apropiado.

Ulrich28 puntualiza algunas observaciones respecto del rol debresp
sable de Recursos Humanos en los cambios de cultura, y aderpar qué
se realizan estos cambios:

1. Paraque un cambio de cultura tenga sentido para una aagadnm,
debe agregar valor a los clientes de la misma.

2. Los responsables de Recursos Humanos o Capital Humanendeb
poder pensar los cambios a travésde lostres caminos p ezkesi¢én
el gréafico: de arriba abajo, de lado a lado y de abajo arribaiz&
algunos gerentes no puedan hacerlo, pero otro si, yde ese emd
te podréa ser un lider del camBfo

3. Muchas de lagerdadeen materia de cambio son s6lo mitos. Si bien
es cierto que hace falta el compromiso de la direccion panzi®
tar un cambio de cultura, con esto solo no alcanza. Lo misme-se
rifica sipensamos en capacitacion de personas o en patiép de
los empleados en la gestion; todos y cada uno son necespens,
por si solos no alcanzan.

4. Los responsables de Recursos Humanos tienen un rol fuenli
en los cambios de cultura. Estos contribuyen de ese modo aon |
transformacién de las compaifiias.

5. La préctica de recursos humanos hoyincluye, ademas dadacto-
nal, un rol con relacion al cambio de cultura, ayudando denese
do a la transformacién de la compaiiia.

El cambio laboral tiene una particularidad: en ocasionesg® siem-
pre) se complica porque lasreacciones no tienen relacidacth con el he-
cho que lo provoco.

28. Ulrich, David. Ob. cit.
29. En la obra mencionada de UlricRecursos Humanos Champiorsg definen los roles del profesio-
nal de Recursos Humanos, yuno de ellos es el de “agente dei@amb
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Respuesta global al cambio

El cambio laboral o con relacion a las personas esaun mad,difdbrque no
se logra en forma directa, cuando se implementan accionegao/as.
Opera un cambio en las actitudes de cada empleado para pradecres-
puesta condicionada a sus propias sensaciones frente bi@am

Para Ulrich30una de las diferencias entre ganadores y perdedores no
es la capacidad de seguir el ritmo del cambio, sino la de me@gpoa dicho
ritmo. La gama derespuestas que una organizacion puede dar abadehbiexpan -
dirse al ritmo en que se incrementa el cambio fuera de la firBegpueden identificar
tres tipos de respuestas: iniciativas, procesos y adayptesciculturales.

* Iniciativa para el cambio: se centra en la implementaciémdevos
programas, proyectos o procedimientos.

 Cambios de procesos: modificaciones respecto de cémo e dla
trabajo.

* Cambios culturales: se dan cuando en una empresa se rgaoabe
zan losmodosfundamentales de hacer negocios, renovaredidsa -
tidad de la firma tanto para los empleados como para lostelen

La Gestién por competencias y el cambio organizacional

Cuando una organizacién decide implementar Gestion porpedencias,
la posibilidad de lograr un cambio dependera de cémo se hagénido las
competencias y, en consecuencia, del modelo disefiado.nsdetklo vehi-
culiza un cambio a partir de las competencias definidas, gsterificara en
las tres direcciones planteadas por Ulrich.

* El cambio de arriba abajacomo la definicion de competencias se
realiza desde la direccion o maxima conducciéon de la organin,
sera estala que conciba un cambio ylo proponga; por eso sedie
la conduccién propone ydirige el cambio.

* El cambio de lado a lad@l implementar Gestion por competencias
se transforman procesos; por ejemplo, la seleccion de patlsta

30. Ulrich David. Ob. cit.
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evaluacién del desempefio, planes de carrera y planes deiGuce
entre otros.

* El cambio de abajo arriba: cuando se desarrollan compé&tgnibe
esta forma se modifican los comportamientos de las persoorasa
guia de la organizacion para lograr el cambio. Si las persadguie-
ren una performance superior, esto implica un cambio quease h
desde las bases mismas de la organizacion.

Relaciéon de G x C con cambio organizacional

Atraccion,
seleccion e
incorporacion
Andlisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

De arriba abajo

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETEN CIAS

HUMANOS

Capacitacion
y
entrenamiento

Remuneraciones

Y
beneficios

De lado a lado
Redisefio de
procesos

Evaluacion
de desemperio

De abajo arriba
(Dar autorizacién para actuar)

Cuando las organizaciones trabajan sobre su estrategia,quanplir
con ellarequieren ciertos comportamientos tanto de sextiios como de
los empleados que las integran. Por ello actian al mismopiesobre las
competencias de las personas.

Actuar sobre la estrategia presupone trabajar a corto ga lplazo. Las
organizaciones definen su vision —a largo plazo— en refaagne alguna
manera, a la situacion actual, ydeterminan una brecha o gap & vision
deseada y la situacion presente. Para llegar a esa visiOelserd fijar un
plan de accion. Las acciones deben tomarse de manera cadiainsobre
los dos ejes de tiempo: a corto ya largo plazo. En materia dsop@s o de
capital humano, el esquema es similar.
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» Acciones de corto plazo en materia de desarrollo de persspoam-
bio cultural:

— Reclutamiento y seleccién de personas con las competeneia
queridas de acuerdo al nuevo modelo.

— Fijacién de objetivos de acuerdo a la nueva estrategidptpara
funcionarios que ya pertenecen a la organizacion, como [aara
personas que puedan integrarse.

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

— Compensaciones de acuerdo a los objetivos, a través ded#dimo
cacion del sistema de remuneraciones.

— Planes de formacion.

\
Estrategia de la
organizacion

Visién a largo plazo

Resultados

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

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

« Reclutamiento y seleccion

. - : « Transformacion de los directivos :
« Fijacion de objetivos : H

« Evaluacién del desempefio : ¢ « Transformacion del personal
* Remuneracion : ¢« Transformacion de la empresa
« Formacion de corto plazo .

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

El grafico precedente ha sido confeccionado a partir de wmabina-
cion de dos esquemas tomados de la obra de Gr3itgmmencionada.

31. Gratton, LyndaEstrategias de capital humarRrentice Hall, Pearson Educacion, Madrid, 2001, pa-
ginas 112y 118.
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» Acciones de largo plazo en materia de desarrollo de perspoam-
bio cultural:

— Transformacion de los directivos, basicamente a travédelsarro-
llo de competencias. Sibien escierto que en algunos casé fse
tible elreemplazo de alguno de ellos —en ese caso, el camIpio-se
dria lograr dentro de un plan de corto plazo (reclutamiento y
seleccion del directivo)—, en la mayoria de las situacioreesspo-
sible, porque son accionistas de la organizacion; por eso estas
personas sera necesario trabajar en el desarrollo de sysstem
cias, motivo de esta obra en particular.

— Transformacion del personal, a traves del mismo métoddesah-
rrollo de competencias. En ciertos niveles o posicioneseambio
de personas sera mas sencillo que en otros. Ademas, mudadleas or
nizaciones tienen como politica el cuidado de su persoroal @
cual en estos casosno puede considerarse la desvinculheipar-
sonas sOlo por una baja en el rendimiento, y se trabaja cancahi
en el desarrollo del personal.

— Transformacién de la empresa a través de lograr, basiceemos
dos puntos anteriores.

El gobierno de las organizaciones
y el desarrollo del talento humano

Dice el profesor Etkid2 que las organizaciones s@omo un espacio social don-
de existen acuerdos y divergencias al mismo tienffgtos conceptosaeuerdoy di-
vergencias se presentan en todas las variantes mencionadasyen &sdas |
ganizaciones en general.

Las organizaciones pueden ser dirigidas por un duefio o uipee-
rencial que sélo tenga para su empresa una vision autonoemna;el con-
texto, aun a su pesar, los obligara a introducir otra visléas organizacio-
nes, aun las pequefias empresas de familia, de un modo u otvense
influenciadas por el contexto local e internacional. El gamtamiento or-

32. Etkin, JorgePalitica, gobierno y gerencia de las organizaciofeentice Hall, Buenos Aires, 2000, pa-
gina 4.
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ganizacional, incluso la linea directiva de la compafiavesafectado por
ambas visiones: autbnoma y heterbnoma.
En una muy simple descripcion de ambas visiones, se puededlex:

—lavision autbnomae preocupa por la cultura interna ylas congruen-
cias entre individuos y organizacion;

— la visibn heterénoma se preocupa por la adaptacién de la empres
con el medio externo.

¢, Se puede gerenciar una organizacién en base a un solo typsiae?
Pareciera que no por mucho tiempo.

i Gobernabilidad: integra las dos visiones

Vision 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

Direccion

Direccion

Si se desea unir las dos visiones en un mismo concepto, seutitibar
el términogobierno,entendiéndolo como leonduccién de la complejidad en un
contexto cambiante e incierto. Enfrentar la realidad mdedonde las partes integran-
tes buscan y plantean sus propios fines e intéeseskin dice en otra parte de la
obra4 quela funcién de gobierno se desarrolla en un medio caractwipar deman-

33. Etkin, Jorge. Ibid., pagina 47.
34. Etkin, Jorge. Ibid., pagina 107.
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das multiples, no siempre congruentes. Para cumplir ssomif organizacién no pue-
de mirar solo hacia dentro, hacia su propia definicion dedcecto. Debe considerar los
motivos y fines de los integrantes, como también las nexdsglde la comunidad.

Si se compararan estos conceptos con otras teorias que ghtam-
portamiento organizacional, llegariamos a las mismas losiones.

Para Elliott Jaqués la nocién de organizacion requerida esta profundamen-
te transida de valores. Entiendo por “requeriddice Jaquesyina “buena” organi-
zacion, tanto en el sentido de eficaz (desde el punto de gistagrar que se realice €l
trabajo necesario) como en el de proporcionar un sentimigeguro de satisfaccion y
de confianza a todos y cada uno de sus empleados, desde ledtosdirectivos has-
ta los obreros del taller o los oficinistas. La idea de efecaxo necesita mayores comen-
tarios: la ineficacia no propende al bien de nadie.

Con el mayor de los respetos, me permito no estar absolutsarn
acuerdo con el profesor Jaques cuando elabora un conceptaseggun él
mismo dice, ha definido un poco en broma para enfatizar sisgarentgde.
los cambios en la conducta producidos por los cambios engianéeacion pueden lle-
gar a ser tan espectaculares que, medio en serio medio e bhaformulado la que
denominé “teoria del cambio social y de la conducta logradam fin de semana”,
por oposicion a la visién corriente de que, para instauraicéonbios realmente im-
portantes, se precisan muchos meses o afios.

Continta Jaque#li experiencia me dice que si se logra descubrir como es la or-
ganizacion existente y se lleva a cabo un cambio hacia unanagciéon requerida,
pueden tener lugar frente a nuestros ojos profundos cambilesconducta individual.

Desde miexperiencia profesionalde masde 25 afios en oegamizes de
diferente estilo de management, esto puede verificarse egjugrfias “islas”
dentro de cada empresa. Un determinado sector puede &enifit cambio
notable a partir del reemplazo de un supervisor solamerete n cuanto a
la organizacion en su conjunto... jojala fuese tan facil! Deéa®modos, siem-
pre sera util conocer larganizacion existenfeedmo funciona de hecho) y defi-
nir la organizacién requeridécOmo debiera ser; o sea, adonde se desea llegar).
De alguna manera, cuando nos proponemos definir las compiatecardina-
lesyespecificdsde la organizacion en funcion de los objetivos estratéglaos
mision y la visién, estamos definiendo la organizacién ggidessea alcanzar.

35. Jaques, ElliottLa organizacion requeridd&Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2004,pagina 64.

36. Jaques, Elliott. Ibid pagina 107.

37. Alles, MarthaGestion por competencias. El diccionarkediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003,
2004.
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Continuando con el andlisisde la obra de Jaques, observaueos| au-
tor dice mas adelant&@quepuede definirse la alineaciéon funcional requerida co-
mo el proceso de colocar en cada estrato de una organizagdarciones “correctas”.
Este proceso es fundamental para instaurar con éxito elioadaba organizacion
existente (los procesos estructurales y gerenciales getivafmente 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 elfgp@mece-
dente, pero la experiencia profesional nos dice, una vez quéssi la con-
duccion de la organizacion no dirige a la empresa en la dibecdeseada,
no habra definicion de funciones, por mas correctas que, spas permi-
ta realizar el cambio. Las personas hacen el cambio, desttenlduccion y
con la integracion de hasta el ultimo de los empleados. Ploasta me-
todologianecesarigla correcta definicion de funciones) no ssiciente

Organizacion es un conjunto de personas que conviven sobesk de acuerdos y
propésitos explicitos, que construyen y comparten unadiedIsocial compleja. Es com-
pleja en el sentido de que en esa realidad coexisten distiédias y racionalidades po-
liticas, econémicas, socialéssComo es obvio, las organizaciones son de diferen-
te tipo ytamafo; por lo tanto, el grado de complejidad semrétan diferente
entre ellas. Si nos situaramos en dos contextos diametrdémepuestos,
igualmente podriamos verificar esta afirmacion; inclusouma pequefia or-
ganizacion de diez personas se podran observar acuerdeagubzdos entre
susintegrantes. La complejidad de una organizacion seyamsael nimero
de susintegrantes es elevado, e ira en aumento si a ello selauaotuacion
en diferentes zonas geogréficas, las lineas de negociersds; etc. Las gran-
des corporaciones transnacionales disefian numerosoego0y procedi-
mientos tendientes a unificar culturas, a crear lo mas pdwex una cultura
comun a pesar de la diversidad, integrando las difereneies grear un vin-
culo de unién. No siempre lo logran, pero muchas lo intentan.

Unaformade lograr identidad en la organizacion es renei@gpensa-
miento de sus fundadores. Sin embargo, dice S&pee,con frecuencia, la
vision compartida de una compafiia gira en torno del lideq lpemayoria de la gen-
te prefiere perseguir una meta elevaxpresa 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 &otigas alientan a los
miembros a desarrollar sus visiones personaeda vision personal no coincide
con la visién de la organizacion se lograréatamiento, nunca compromiso.

En el mundo de las empresas latinoamericanas es frecueses \al
gue, quiza para lograr su identidad, muchas veces los dios@ctuales no
s6lo ignoran —no tienen en cuenta—losfines, la mision deulnd&dores, si-
no que hasta piensan diferente.

En funcién de la bibliografia consultada podemos graficarla si-
guiente manera el esquema de una organizacién centradasewision so-
lamente autébnoma.

Principales fuerzas que influyen en una direccién
basada en una visién autonoma

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

Personas:
¢ Individuos
« Grupos

Direccién basada en la
organizacion

Estructura:
* Puestos
* Relaciones

e

Tecnologia:
* Maquinaria
« Comunicaciones
« Informética

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

Cuando la direccion se basa fundamentalmente en la orgadizévi-
sibn auténoma), las principales fuerzas que influyen son:

* Las personas: individuos y grupos.
* La estructura: puestos yrelaciones entre ellos.
» Tecnologia, maquinaria, comunicaciones, informatica.
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Un lider con visibn autbnoma estara preocupado en lograranma-
nizaciéon de los distintos factores. Pero esta vision esficisate. Tanto el
entorno local (vision autbnoma) como el global (vision hréteoma) inci-
den en la organizacion. Por lo tanto, una conduccion deben&iderar e
integrar ambas visiones, como se muestra en el graficoesigai Alos items
seflalados deberan sumarse:

* Elentorno global: medidas de otros gobiernos, competegloibal,
presiones sociales, fendmenos que suceden en otros pafsesdl
tristemente famoso “fendmeno 9/ 11" o la guerra de Irak en08B2

* Entorno directo (o entorno local): medidas de los distartoreles de
gobierno, competencia, presiones sociales del propiorantde la
organizacion.

La integraciéon de la vision auténoma (basada en la orgamigacon
la visibn heterénoma (que incluye considerar, ademas d&ren directo
del area donde se desarrolla la organizacién, la influegloiaal) conforma-
ra el ya mencionadgobierno de la organizacion

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

Direccion
basada en la
organizacion

Personas:
¢ Individuos

* Grupos

! Contexto global:
* Medidas de otros

gobiernos '
« Competencia
« Presiones sociales

()

Direccion focalizada en la
integracion de la
_> organizacion al contexto
externo y global

Direccion
basada en el
contexto externo

Estructura:
* Puestos
* Relaciones

Contexto directo:
« Gobierno '

+ Competencia
« Presiones sociales
Tecnologia:
* Maquinaria
« Comunicaciones
« Informética -
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Si bien las presentaciones de una y otra vision parecen itwinstos
enfoques extremos, en la vida profesional hemos conocigardraciones
gue representan uno u otro enfoque de manera nitida. Unas Basaccio-
nar directamente en la relacion con los mercados. En essoscse toman
medidas, por ejemplo, de adaptacion de estructuras a nnewessidades
sin tomar en cuenta el perjuicio que esto puede causar a émwacion. Es-
ta debe adaptarse a las decisiones tomadas en base al ergxteroo.
Otras, con un enfoque opuesto, brindan servicios o elabpraductos sin
tomar en cuenta las necesidades de los clientes y/ o sin acsepd los cam-
bios, dandose cuenta de ello muchas veces cuando ya es tarde.

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

Para analizacéomose desarrollan las competencias hay que tener en cuenta
unaidea que hemos explicado antes, en esta misma obra. ingsetencias
o las caracteristicas de personalidad se encuentran erofarpdo de cada
uno yse ponen en evidencia cuando son llevadas a la accidepogsque es
posible ver las competencias de una persona (analizarhedwyaglas) a tra-
vés de sus comportamientos. Cuando una persona realizgudieahccion,
sea laboral o relacionada con su vida privada, en todos lessadespliega
sus caracteristicas de personalidad o competencias, dgd@eon la defi-
nicion dada en esta obra.

Siuna organizacion desea modificar las competencias dazgeionales
ylas de susempleados, o siuna persona desea actuar porpEa gexision
en el mejoramiento de sus competencias, el camino a rectienee rela-
cion con accionesdiversas para la modificacion de compoigatos. Por es-
ta via —el cambio en los comportamientos— se modifican lagaiencias de
una persona.

Si bien una organizacion no puede plantearse un objetivoinesa
la vida privada de sus empleados, la realidad indica que —a@ ligcir esto
puede parecer exagerado o temerario— las actividades cerdbés de com-
petencias, que siempre se relacionan con el ambito labeaken, de un
modo u otro, planteado como objetivo 0 no, alguna incidesalae la per-
sonalidad de sus empleados.
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Cémo desarrollar competencias

Las competencias
pueden “verse”
a través de los

comportamientos

v

“Desarrollo de competencias”

Las competencias actla sobre los

se encuentran en la

‘ y ‘ comportamientos para
parte mas profunda >

mejorar las competencias
de nuestra

personalidad

Muchas veces se nos ha dicho, en clases o conferencias,mersalues-
tro pais sino en muchos otros, que es dificil el desarroll@aiapetencias.
Es cierto. Pero esigualmente cierto que hay mucho para hyapee las or-
ganizaciones hacen muy poco. Nuedasingpersonal es que mucho se di-
ce ypoco se hace, yno siempre se hace bien.

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

 Los métodos dentro del trabajo (capitulo 4).
 Los métodos fuera del trabajo (capitulo 5).
* Elautodesarrollo (capitulos @ y 8).

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

En una de las tantas actividades que realizamos fuera ddroyess, una
participante nos pregunté qué opindbamos sobre la pakdilde sugerir
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al personal que realice una terapia psicolégica como carpara el desa-
rrollo decompetencias. En base a nuestra perspectiva le dijimos queue
una sugerencia de esta naturaleza nos parecia una suerngamision en
la vida del otro. Sin embargo, en otro pais, otra participambés comento
gue en su empresa, donde ya llevaban cinco afos trabajandtierple-
mentacién de Gestibn por competencias, se habia utilizattopractica de
la siguiente manera: una vez aplicado el modelo, yluego geitaera eva-
luacibn de competencias, las brechas detectadas fueraificagivas y el
grado de aceptacion (de las brechas) por parte de los innadws, bastan-
te bajo. Frente a este problema, la Direccién de Capital Hums pregun-
td qué hacer, ycon un enfoque fuertemente influenciado a@roéfesion
de origen de susintegrantes (psicologia) se design6 a urenaighetermi-
nado de coachs con esta formacion, licenciados en Psi@lqge en reu-
nionesindividuales primero lograron que los evaluadoptar@n los resul-
tados de sus respectivas evaluaciones ylas brechas eteisten materia de
competencias. y luego, paulatinamente, se les fue sugioexl camino a
seguir, con el apoyo de un profesional que encar¢ la solud&riema via
una terapia de apoyo, que en la mayoria de los casos fue daspea la or-
ganizacion.

Sies planteada en forma errébnea, una propuesta de terapidogsca
para el desarrollo de competencias puede ser considerada pmpleado
como acoso de tipo morél(mobbing*2). Si bien la sugerencia es en su pro-
pio beneficio, se debe ser muy cuidadoso al respecto, pateenio suscep-
tibilidades.

Aunqgue en el caso que hemos relatado el resultado fue exisdsoe-
nos asi nos fue referido), seguimos sosteniendo que sugdas personas
gue consulten aun profesional, como una manera de desarcolnpeten-
cias, constituye una intromisién en la vida privada de laspeas. ¢Consi-
deramos que en muchos casos unaterapia puede ser eficalE?yaesue si,
pero debe ser una decision personal.

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

41. Hirigoyen, Marie-FranceEl acoso moral en el trabaj®aid6s. Buenos Aires, 2001.

42. Mobbingderiva del términanoh turba. Segun el diccionarimobes:turba que puede transformarse
en violenta o causar problemdsa idea se refuerza con un ejemplo en el gqunabpodria ser un gru-
po que se relne alrededor del otro y lo atagaxf¢rd Advanced Learner's DictionariNueva York,
2000, pagina 818.)
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Una persona debia desarrollar varias competencias, doabdidades
mediaticasRelaciones publicag Modalidades de contact®y por sufrir cierta in-
seguridad, producto de su falta de experiencia y una solgeegia perso-
nal por lograr la perfeccion. El desarrollo de estas tresmgetancias era
muy importante, ya que asi se lo exigia el puesto que ocupabsse mo-
mento. El apoyo de una terapia que la persona ya seguia p@igdeci-
sion (y por otros motivos), en conjuncidn con la exposiciarblica reite-
rada, dio como resultado, en el presente, una persona eaiaata por
una fenomenal capacidad para llevar adelante sus exposisipUblicas,
tanto frente a auditorios numerosos como ante a las camartdehision,
en laradio, etc. En este caso, como podemos ver, la terapiddgran ayu-
da, pero la decisién fue tomada por el propio interesado yomlag orga-
nizacion en la cual se desempefiaba.

43. El lector encontrara las definiciones de estas tres &iarnrias en Alles, Marth&estién por com-
petencias. El diccionari&diciones 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 funcion 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 informacion, 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
andlisis 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 mas 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, cuél es la distancia o brecha
con el nivel requerido para tener un desempefio exitoso o superior (paso 2). Es-
te andlisis 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.
Gestidn por competencias permite accionar en los tres tipos de cambio cultural:
de arriba abajo, de lado a lado y de abajo arriba.

La integracién de la vision auténoma (basada en la organizacion) con la vision
heterbnoma, 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-
cion6 como gobierno de la organizacion.

Si una organizaciéon 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 relacién con accio-
nes diversas para la modificacién 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.

www.FreelLibros.me



www.FreelLibros.me



Capitulo 3
Como desarrollar competencias

@ Seminarios
. Codesarrollo
@Estudio de @®Juegos @ Role _

casos gerenciales pla
®Asignacion como K
asistente de
posiciones de
direccion

@ Métodos de :
desarrollo de las personas
fuera del trabajo @ Actividades
: xtracurriculares

@ Asignacion
a comités / AN
nuevos proyectos . @ Técnicas

Lecturas

a task forces desarrollo de las personas & autodesarrollo Anélisis de

or 5 dentro del trabajo peliculas
otacién @ Referentes

de puestos

Coaching /
mentoring

® Asignacion g. Métodos de i para el

Pluralidad de métodos —desde la organizacién— para el desarrollo
de competencias

www.FreeLibros.me



En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Los planes de formacion dentro de las organizaciones

Métodos més frecuentes para el desarrollo de personas

Andlisis de perfil requerido versus competencias y conocimientos
en forma individual

Evaluacion 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 —0 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
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Las competencias. Cémo desarrollarlas

Hemosdestinado el capitulo anterior al anélisis del dedarde lascompe-
tencias especificamente, explicando el proceso naturalsteedesarrollo y
analizando, a su vez, bibliografia diversa sobre el paldicu

Como ya se ha comentado en parrafos anteriatessle siemprias perso-
nas han desarrollado sus competencias de mamettaal Las organizaciones
también han trabajado para el desarrollo de las competedeigusintegran-
tes,aunque no lasdenominaran competenciasy, en ocassimseasr especial-
mente conscientes de llevar este desarrollo adelante.&mpp clasico, que
se utiliza desde antiguo yesadecuado en el presente —ylo&sgndo—: de-
signar a una persona en forma interina en un puesto, asggdatérminadas
funciones, etc. Todas estas variantes tienen un denomircdholn: poner a
la persona en situacién para que demuestre sitiene o norasetencias pa-
raelpuesto, ydesde unaresponsabilidad menor darle |awpioiad de equi-
vocarse o corregir su desempefio. Esta metodologia traditael desarrollo
de las habilidades gerenciales se mejora a través de paaetiticionales o al-
ternativas. Todas las metodologias de maestro-discipuéstas en practica
desde la antigiedad, con mayor o menor generosidad por gartgiienes
asumen la funcion docente, se basan en este principio:ritegraadurez pro-
fesional a través de recibir una guia experta para el dekarRor lo tanto, el
transito se realizara a través de la experiencia en el tnabkg simulacion de
tareas laborales para el aprendizaje de competencias.

Como se mencioné en el capitulo 1, las fabulas y cuentos camiasg
del comportamiento humano tienen antigua data. La propugst realiza
la Gestion por competencias radica en detectar las compieieqgue gene-
ran un desempefio superior, ytrabajar en esa direccion.

Experiencia en el trabajo

El desarrollo de competencias de manera intuitiva y a pddita accion es
quizas el método mas utilizado desde siempre. Hice mi eaqueinaria en
Esquina, donde existe un Colegio Norntatle larga historia, donde los

1. Esquina, provincia de Corrientes, Argentina.

2. Escuela Normal J. F. Ferreira, a la que fueron destinaldasas de las maestras norteamericanas
que en el siglo XIX se trasladaron a la Argentina por inie&tiel insigne procer nacional Domin-
go Faustino Sarmiento.
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los mas jovenes.

Experiencia en un entorno de aprendizaje

Nuestro trabajo estd enfocado en esta misma direccion psemomo un
complemento del desarrollo de competencias en el trabajoepen juego
las competencias para su desarrollo.

Cuando se hace referencia a un entorno de aprendizaje, I38apéa
un contexto apropiado para favorecer el proceso de aprempeeo dicho
proceso requiere incluir, ademas, un seguimiento. Pardagexperiencias
sean validas, deben generar reflexion. Si bien es ciertmocyga se dijo, que
existe un desarrollo natural, en otros casos las persorexeitan ayuda”.
Cuando el desarrollo debe ser inducido, este debe estar saréamente—
acompafiado por un proceso de analisis de lo actuado, paaasanvecho
de la experiencia. Por ejemplo: sise designa a una persamapaplir una
determinada funcién y esta no tiene la posibilidad de redi@dback —es

3. Los planes de estudio en la Argentina han cambiado y tamb#&variado, en consecuencia, la
edad en que los estudiantes se ponen frente a una clase.
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decir, sino se le asigna un supervisor que lo guie—, sera nfigyt thgrar el
objetivo propuesto.

Los planes de formacion
dentro de las organizaciones

Utilizaremos el término “formacion” a partie la definicion de “formar”,
gue segun la tercera acepcion @ékcionario del espafiol actuébignifica: “dar
a alguien preparacion intelectual, moral o profesional&ryla cuarta acep-
cion de la misma obra: “dar desarrollo a algo”.

Por lo tanto, laormaciénsintetiza las diversas actividades que debe enca-
rar una organizacion para la transmisién de conocimienedslgsarrollo de
competencias con el objetivo de lograr una mejor adecugeé&sonapues-
toS en su personal, en referencia tanto al puesto que cada peosupa ac-
tualmente como al que ocuparé en el futuro.

En nuestra metodologiformaciéonimplica tanto la capacitacion en ma-
teria de conocimientos como las actividades de formacidnvaeas del co-
desarrollo, el coaching y el autodesarrollo a través de Uasggrespectivas y
su inclusion en la intranet de la organizacion, como se varpréximos ca-
pitulos.

Usualmente las organizaciones incluyen en sus planes d&citapion
—que en esta obra llamaremos, a partir de este momelatoes de formacién
solamente los aspectostécnicos o de conocimiento; porpdgemespecto de
la utilizacion de algun software o el ajuste de estados duasgpor inflacion.
Ambos aspectos pueden ser muynecesarios —no tenemos ogimiéontra-
rio—, pero se olvidan otros. Para tener éxito en un puestoatajo, los co-
nocimientos no alcanzan. Deben estar, pero son insufiegean la mayoria
de los casos.

La sustitucion del términdrmaciéonpor el dedesarrollono es puramen-
te formal, ya que con este Ultimo concepto pretendemos sesthmunas

4. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramos@&em, GabinoDiccionario del espa-
fiol actual Aguilar, Grupo Santillana, Madrid, 1999.

5. La autora trata este tema en el capitulo 7 de la dimzcion estratégica de Recursos Humanos. Ges-
tién por competencia€diciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.
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abarcativos. Si bien parece obvio, es necesario resal@nqgles posible pre-
parar los planes de formacién en competencias de la misma&raajue se
definen los planes de formacion en materia de conocimientos

Al tratar el tema de desarrollo de competencias, la mayogibbd auto-
res consultados se refieren a las personas dentro del marcaaorganiza-
cion. Creemos que este concepto es limitado. Las persorbendaprender
cosas nuevas (conocimientos y competencias) constantemem cualquier
tipo de actividad, ya sea en relacion con una organizacion oteo contex-
to. En un libro publicado en Estados Unidos, el periodistenJgllen Jr6, es-
pecialista en temas del Vaticano, dice que “un Papa modeee der un in-
telectual, un pastor, una estrella de los medios y un manalgaejor estilo
de losdel ranking de las 500 empresas mas importantes dedtafortuné.
Allen no lo expresa con nuestras palabras, pero en defrgévefiere a com-
petencias. Por poner un ejemplo, si pensamos en Maria @adlasLe Cor-
busier (Charles Edoaurd Jeanneret), ambos hacian gala gdeatovadas ca-
pacidades personales o competencias, cada uno en su dimensi

Por lo tanto, vemos que el desarrollo de competencias p uenifecarse
dentro del ambito de las organizaciones o fuera de ellasaEiiento que
haremos de este tema sera —en su mayor parte—en base a lacpeasprga-
nizacional, pero no queria dejar de mencionar que el comcdptcompe-
tencias no es exclusivo de este &mbito.

El aprendizaje continuo, en nuestra concepcion, comprdad® los
conocimientos como las competencias. Si una organizacaidd comercia-
lizar un producto en un nuevo mercado o nuevos productos emiseho
mercado, las nuevas tareas se conformaran tanto con coreodos como
con competencias. Nuevos requerimientos para realizavasiareas.

El desarrollo de los nuevos requerimientos, dentro delextotde una
organizacion, sera responsabilidad del area de RecurspmHas. Por ello,
en los planes de formacion se deberan tener en cuenta loss veyueri-
mientos, y estos se dividiran en necesidades de capacitgp@da adquirir
nuevos conocimientos, yacciones para lograr el desard@loompetencias.
De este ultimo punto nos ocuparemos en esta obra.

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

Los métodos méas usuales para el desarrollo de recursos hagsan los si-
guientes.

Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo

(Sobre cada uno de estos métodos se dara una explicaciotadatan el
capitulo 4.)

* Coaching/ Mentoring

* Rotaciéon de puestos

» Asignacion a task forces

» Asignacion a comités/ nuevos proyectos

» Asignacion como asistente de posiciones de direccion
* Paneles de gerentes para entrenamiento

El desarrollo de competencias se verificara cuando esgsaasones es-
peciales se correspondan con un plan de desarrollo debmf@ndésefiado.

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

(Sobre cada uno de estos métodos se dara una explicaciotadatan el
capitulo 5.)

» Cursos formales de capacitacion o formacion

» Lecturas guiadas

» Capacitacioén on line

e Seminarios externos

 Método de estudio de casos

» Juegos gerenciales

* Programasrelacionados con universidades

* Roleplaying

» Licencias sabaticas

» Actividades out doors o fuera del &mbito laboral

El desarrollo de competencias se verificara cuando la apibe de es-
tas herramientas de formacion se corresponda con un plaesbembllo de-
bidamente disefiado.
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Para Cole, los modernos métodos de capacitacion incluyen desde la
participacion activa hasta la experimentaciéon del condeirto. Asu vez, los
programas deben ser flexibles, acordes a la disponibildieldrabajador y
de la organizacion.

La capacitacion puramente tedrica esta en desuso ylassgenaracio-
nes quieren unarapida experimentacion practica. De lbsiicteres se espe-
ra “la formula” para solucionar los problembign y rapido.La habilidad de
combinar teoria con practica dandmetasin descuidar la teoria requiere ca-
da vez mas de la capacitacion yde los capacitadores. Elidesatreciente.

Segun Cole, el aprendizaje experimental o la capacitacidnbase en
la experiencia puede resumirse en etapas. En una primetemnia el par-
ticipante parte de una experiencia concrgua trae consigo. En una segun-
da instancia, el aprendizaje se inicia Barma inducida por el instructor. A
partir de alli sigue una etapa de formacion abstradaconocimientos, fi-
nalizando con una etapa deductiva que se relaciona con krexgia con-
creta del participante aportada al inicio de la actividad.

Aprendizaje experimental

Experiencia concreta
del participante

\ 4

0ol e

Aplicar los
conceptos a nuevas
situaciones reflexion

Aprendizaje Aprendizaje

Observacion y

deductivo inductivo

Formaci6n abstracta
1 de conocimientos : ) <

Fuente: esta figura es una version libre de la propuesta por Gerald Gaesennel Management.

7. Cole, GeraldPersonnel Managemerltetts Educational Aldine Place, Londres, 1997.
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Los nameros en el grafico muestran el camino a recorrer gpadv de
la capacitaciénpaso 1 se imparte una capacitacion formphso 2, se apli-
can los conceptos a situaciones nuepaso 3 el participante aporta su pro-
pia experiencia (previapaso 4 el participante agrega observacion y refle-
xion para llegar a un paso, @ partir del cual se puede comenzar otro
circuito, con una nueva capacitacién formal.

Se puede analizar la situacion desde la experiencia apapadel par-
ticipante: paso lla persona aporta su propia experiencia (esto es muy im-
portante en los casos de personas con experiencia labpead; 2, observa
y realiza una reflexion sobre la temética (puede ser una @&iargia); pa-
so 3 recibe capacitacién formaghaso 4 aplica los conocimientos a nuevas
situaciones; para finalizar en paso 5en el cual la persona presenta un ni-
vel de experiencia diferente. Apartir de alli se puede arioitro proceso de
reflexion (nuevopaso 3.

Aprendizaje experimental

@ :
P Experiencia concreta

Ll
del participante

ol o

Aplicar los
conceptos a nuevas
situaciones reflexion

Aprendizaje
inductivo

Aprendizaje
deductivo

Observacion y

Formacién abstracta
de conocimientos

A

®

Fuente: Esta figura es una version libre de la propuesta por Gerald G#esennel Management.

En este ejemplo se combina la capacitacion “en el aula” coexfee-
riencia concreta que el participante aporta al inicio declivalad; a partir
de ella, la persona establece relaciones con los conoctoseadquiridos
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—lo cual esrepresentado en el centro ycon las flechas—, yldefpaso por
las aulas relaciona los conocimientos con nuevas situasi@oncretas, ge-
nerando un circulo de enriquecimiento.

Desde la 6ptica de la organizacion, la capacitacion puraeneorica esin-
suficiente. En el aprendizaje o capacitacion experimeeltphrticipante com-
bina su propia experiencia con los conocimientos adqug;igal aplicar los
nuevos conocimientos a experiencias concretas se logiitelde la actividad.

El aprendizaje en equipo

En La quinta disciplina en la practi€aen la seccion “Aprendizaje en equipo”, se
relata una anécdota muyinteresante en relacion con un egeifaloncesto
norteamericano, Boston Celtidsl aprendizaje en equipo estaba incorporado a la
practica cotidiana de los Celtiegslescribe el libropor medio de diversas maneras de
concentrarse en el potencial colectivo. Los jugadores gyetiiaban llevaban aparte a
los novatos para informarles qué podrian esperar de suemfEmn Russell, un jugador
retirado, decia: “Yo jugaba bien cuando permitia que migedieros jugaran bien”.

En este punto esimportante recordar quguimta disciplinase relacio-
na con las organizaciones que aprenden en un proceso conjbintesta
perspectiva, esimportante destacar el rol que los jugah@teranos tenian
respecto de los novatos: servian de guia para ellos, seittdasten un re-
ferent® para su desarrollo.

Otro aspecto importante que sefiala el relato de Rusaéh: jugador sa-
bia que se quedaria en el equipo mientras contribuyera acteriai. Esta frase en-
cierra dos conceptos muy fuertes: confianza y reto. Corfiaan queno seré
removido de mi puesto si hago las cosas pieneto porquedebo hacerlas bien para
no perder mi puesto.

Para lograr algo similar, las organizaciones tienen quatlel trabajo
en equipo verdaderamente adelante, yno transformarlo ermara decla-
macion de principios que no se cumplen a la hora de la verdaddyoria
de las organizaciones tienen sistemas y metodologias pahaae el desem-
pefio y, consecuentemente, remunerar al personal en fordmadoal. Sin

8. Senge, Peter y otroka quinta disciplina en la practiciEdiciones Granica, Barcelona, 1998, 2004,
pagina 363.

9. Explicaremos en el capitulo 6, “Técnicas para el autodeia de competenciaseél papel del re-
ferente en el desarrollo de competencias.
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embargo, el buen trabajo en equipo dependera de si realneané mo-
mento de evaluar alosempleados se valora o no su componéogeupal,
como verdaderos jugadores de equipo. Como decia Russsdl:.cginsidera
gue una persona se ha desempefiado bien cuando su labor hdige@rm
gue otros se desempefiaran satisfactoriamente.

Otras fuentes de aprendizaje dentro de la organizacionasoimbgenes
referenciales (por ejemplo, la de los fundadores). En lathrquinta discipli-
na en la practicaya citada, se dedica una seccion a las “Visiones compaftida
Alli se menciona, como una de las formas de crear una visiompeotida en
una organizacion, la imagen que en nuestros dias puedasteea@onocerse
de sus fundadorekas claves para comprender el propésito mas profundo de rna o
ganizacién a menudo se encuentran en las aspiraciones dagador, y en los moti-
vos por los cuales nacié una industria. La misién empresatias proclamas de pro-
posito a menudo carecen de profundidad porque no logramickpprincipal razén por
la cual existe una industria. Cuando esa conexion cobrasiénf compromiso de una
empresa puede guiar una industria entera hacia un propggggrofundo.

Un problema generalizado que tienen las organizaciones iadtd de
calidad, o al menos no alcanzar el estandar de calidad des@a vez, es
igualmente cierto qué calidadfigura dentro del texto de la misiéon en la
mayoria de ellas. ¢(No estara pasando algo como lo menciomraébparra-
fo precedente, extraido del trabajo de Senge y sus colaboead ¢No sera
gue la mision de la organizacion no expresa realmente lo gukesea? O
bien, silo expresa, ¢no serd que no se ha comunicado de melaEaa su-
ficiente a los empleados?

Una buena forma de obviar ambos problemas es —si es pertinditte
wulgar la figura del fundador de la empresa y sus expectativafigura del
fundador, como referente, puede ser un motivador para erdak de
ciertas competencias deseadas por esa organizacion daueart

Determinar objetivos y necesidades

El origen de las necesidades de capacitacién o la deteca@dasdmis-
mas puede provenir de diferentes fuentes: como resultadenéeevalua-
cion de desempefio, cuando una persona es designada consoraude
otra (planes de sucesién), o en otras situaciones que puysesentarse en
las organizaciones en relacion con el desarrollo de lasomers
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Estas meras necesidades formativas deben transformansiees de
capacitacién concretos y operativos.

Cuando se administran formularios de relevamiento de ne@ess de
formacion, o en el momento de las evaluaciones de desemmeéwando
se inician programas de cambio cultural, las necesidadesagacitacion
pueden superar las posibilidades concretas de la orgadizaor ello es
imprescindible priorizar las necesidades.

Es necesario, entonces, relacionar las necesidades deiteaién —se-
gun la magnitud de los problemas a solucionar— con los resudgsponi-
bles. Asi sera posible confeccionar el presupuesto de dap#an.

¢Como fijar objetivos operativos?

La capacitacion siempre se vera condicionada por las gdidsidies econo-
micas. Hay medios de capacitacion muy costosos que requiatechas ho-
ras de disefio, y otros que demandan menos recursos y tienmgh®rB te-
nerse en cuenta, ademas, si son programas a distancia oosasadun
diseiio estandar.

Para el presupuesto de capacitacion se consideran ditesaspectos:

* Los medios de formacion.

» Los participantes (namero, tipo, caracteristicas). Hag gonsiderar
que algunas actividades pueden requerir un minimo o un NAgEN
participantes. Ademas, en funcion de la cantidad de ppdities y
el tema, puede variar el numero de instructores por cadwvdhardi.

» Los capacitadores necesarios, en la cantidad y con ellgegfueri-
dos, asi como sus competencias. Se debe considerar —addnoés— s
formadores seran internos o externos.

* El ambito geografico donde sera impartida la capacitacim oca-
siones es posible que todos los participantes se traslade@masma
localizacién geografica, o que los instructores lo hagaam@ién
pueden designarse plazas cabeceras para optimizar lossoscu

* Objetivos de la capacitacion; plazos ytiempos de las dii¢es activi-
dades.

Priorizar las necesidades permite ordenarlas en el tiemgfareciéon de
Su urgencia o importancia. Sien un grupo se detectan, por@ siete ca-
rencias formativas, quiza el presupuesto o los recursasjp@n Unicamente
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incluir en el plan de capacitacién sélo una parte de ellasl®tanto, se su-
giere determinar prioridades altas, medias y bajas.

A continuacion deben definirse los canales por los cuademha la for-
macion a sus destinatarios: en el aula, a distancia o predeart el puesto de
trabajo, asistida por computadora, mediante videos, airfasles, etc. La
eleccion dependera del objetivo a cubrir: adquirir o inceertar conocimien-
tos, cambiar actitudes, desarrollar competencias, o svaaestas posibilida-
desa la vez.

Nuestra propuesta, como se vera mas adelante, no quedia gektrso-
lo a este tipo de actividades.

Andlisis de perfil requerido versus competencias
y conocimientos en forma individual

La capacitacion o formacion de una persona, ya sea en comgrdias con-
cretos —por ejemplo, un idioma— 0 en competencias, ya se detena acti-
vidad formativa o de un programa de desarrollo, siempre dielser con
relacion a las necesidades de la organizacion yen partidelepuesto ocu-

Andlisis de perfil requerido versus competencias
y conocimientos del participante

Evaluacion del
participante:

» conocimientos
e competencias

Ve |
Descripcion del |
puesto: | Perfil
I del

N
participante
/_ =

e conocimientos
e competencias

Perfil
requerido
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pado por el/ los participantes o el que ocupara/ n en un platerchinado.
Por lo tanto, cuando se evalla un caso en particular se dehepamr la
descripcién del puesto actual o futuro con la evaluacion pheticipante
(evaluacion de desempefio o evaluacion de competencias).

De la comparacion de ambos elementos pueden surgir difexgroo-
mo las que se muestran en el grafico precedente. Un programeagl de-
sarrollo de competencias surgira de la necesidad de culgape(brecha o
diferencia) existente entre los dos indicadores.

Mostraremos la misma idea a partir de una evaluacion deldpséo
por competencias. Si el resultado de la evaluacién por caenmgas de una
persona muestra diversos gap o brechas entre el nivel retpugrel que
efectivamente posee, se debera pensar en caminos adequadofacilitar
el desarrollo de estas competencias donde se registra ugitdeéef

Evaluacion por competencias de Francisco Olivares Méndez

100,00
(2]
8 80,00
<1 60,00 —&— Requerido
o
o 40,00 —=— Evaluado

20,00 —n

0,00 T T T T T T T T T )
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|

| Competencias

Competencias evaluadas

1. Integridad
2. Liderazgo
3. Empowerment A 100%

4. Iniciativa B: 75%

5. Orientacién 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

Escala numérica de los grados

En el caso que se muestra en el grafico, el evaluado debeaanaijgu-
nas competencias, como las numeros,I7 2 8 (Integridad, Liderazgo, Tra-
bajo en equipo y Desarrollo de las personas). Igualmentieeda mejorar
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otras, como lasnumeros 3, 4 y10. Sin embargo, se sugierercoan@or las
cuatro primeras, ya que son las que presentan el gap mascaging.

Como ya hemosdicho yse muestra en el grafico siguientestartgia en-
tre lo requerido y la evaluacion se denomina gap (brechastai diferencia
es significativa se debera tomar alguna decision, que punadier medidas de
tipo dréastico, como reasignar una persona a otras funciomdesvincularla de
la organizacion. En la mayoria de los casos, sin embarga)cara un progra-
ma para el desarrollo de la/ s competencia/ s que sea nex@sajorar.

Evaluacién por competencias de Francisco Olivares Méndez

e GAP (brecha)

Requerido

A

Grados
2

1 2 3 4 5 6 7 8

o ,

Resultado de la
evaluacion

El primer paso sera la comunicacion al interesado, y luegeéminos
a seguir pueden ser varios, desde el autodesarrollo de Bparhasta un
plan de accién por parte de la organizaciéon. En esta secada dbra sélo
nos ocuparemosdel curso de accion a seguir por la orgadizacmas ade-
lante nos referiremos al autodesarrollo.

Con base en la perspectiva de la organizacion, se deberamearlac-
ciones individuales para las cuatro competencias prilega
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Evaluacion del grado de desarrollo de competencias
para un colectivo en particular

Una organizacion puede analizar el desarrollo de compésme todo su
personal, o de un colectivo en particular —por ejemplo, edd@e ventas, o
unasucursal, o el nivel gerencial-. En grandes organizespuede perder
significado trabajar con un informe consolidado de todoeispnal, salvo
algunas excepciones.

La recomendacion, en todos los casos, es que antes de plrte@iades
en materia de desarrollo de competencias para toda la aa@adém o para
grupos especificos se realice un analisis para determiqaelias competen-
cias que presentan un gap (brecha) significativo. En ooasige encaran pro-
gramas para el desarrollo de ciertas competencias quendiargo, no son las
mas acuciantes. Siempre sera beneficioso, pero quiza noesge con presu-
puesto suficiente para trabajar sobre todas las competeynse deba optar. En
ese caso, sera adecuado comenzar por el desarrollo deasgeoril mayor gap.

Informe sobre un colectivo de personas
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A modo de ejemplo, el grafico nos muestra la evaluacion ponge-
tencias de un grupo de gerentes.

www.FreelLibros.me



130 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

¢,Como analizarlo? No se deben observar “todos” los desviodass gap
mas significativos. En el grafico siguiente, esta situa@é presenta en dosde
las competencias, Orientacion a resultados e Iniciativecdn secuencia, esta
empresa debera pensar en cursos de accion para el desde@ibas com-
petencias, destinados a todo el grupo de gerentes eval&abien todos los
desvios son importantes, cuando se trabaja sobre un solelipersonas lo
usual es enfocarse en aquellas competencias donde seamnifidesvio ma-
yor. Como hemos visto en parrafos anteriores, se trabajeosmplanos, el co-
lectivo yelindividual. En ambos casos se identifican lanpetencias con ma-
yor brecha o gap para encarar un plan de accién. Como en ebplan
individual, las personas pueden encarar, a su vez, accemastodesarrollo,
donde entran a jugar las preferencias de cada uno; asi, i$epgse un in-
dividuo encare, ademas, acciones para competencias dartitedha o gap
sea menor. Este enfoque debiera ser complementario detlglancion a en-
carar con relacion a las competencias con gap mas sigmificat

Informe sobre un colectivo de personas
100
GAP
g
= 80
] V GAP (brecha)
P TO Wl R i R
e
8 60 e S
(_‘@ [] Rrequerido
é @ g 50 .....................
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En la obraEstrategias de capital humalfosu autora, Lynda Gratton, dice
gue es muy importante comprender y analizar las capacidadatides y
conductasde losempleados, ya que son estas Gltimas lasguésan el ren-
dimiento. Los caminos que menciona esta autora son diveesogluyen,
ademas de los mencionados por nosotros, evaluaciones dmgeéo junta-
mente con la autoevaluacién, y evaluaciones de 360 gtafmsle 180 gra-
dos en algunos casos); sugiere ademas la comparacion cas etrpresas
del mercado (benchmarking), yencuestas entre los emp$g@iheuestas de
clima) con preguntas para evaluar dadosos(por ejemplo, con cuanta fre-
cuencia hablan los empleados con el director del &rea) \sthatodoscomo
gué grado de satisfaccion tienen las personas respecto geopio rendi-
miento). A las evaluaciones mencionadas se pueden sumguéase reali-
zan através de un assessment cendem)12, o las entrevistas individuales pa-
ra evaluar competencias (entrevista por incidentes odti®sEeI13).

Mediante cualquiera de estos métodos, debe evaluarse ¢ drmexis-
tente entre lo requerido por el puesto yla persona que lo acup

Caminos para el desarrollo de competencias

Entrenamiento y capacitacion

El entrenamiento y la capacitacion en competencias ofretdgrentes
aproximaciones y vertientes.

Segun se desprende del gréfico siguiente, las accionespdesarrollo
de las competencias se basan en la sumatoria de los sigs@mtgponentes.

* Un curso formal sobre la competencia a desarrollar, idealte de ti-
po muy practico, de los que usualmente se denominan “tallere

* Elentrenamiento derivado del propio desempefio en un pulestre-
sultados de las evaluaciones, los comentarios diariossi®ifperiores

10. Gratton, LyndaEstrategias de capital humanBrentice Hall, Pearson Educaciéon, Madrid, 2001,
pagina 161.

11. Alles, Martha.Desempefio por competencias. Evaluacion de 3@&#ficiones Granica, Buenos Aires,
2002, 2004.

12. Martha Alles S.A. ha desarrollado wmanual de AssessmenBuenos Aires, 2004.

13. Alles, MarthaElija al mejor. Cémo entrevistar por competenci&sliciones Granica, segunda edicién
revisada yaumentada. Buenos Aires, 2003, 2004, capitulo 24
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y las indicaciones cotidianas del trabajo sirven como ra&tnoenta-
cion para el desarrollo de las competencias

» Elautodesarrollo, que serd, en definitiva, la base padasarrollo de
competencias.

Caminos para el desarrollo de competencias

Capacitacion
& (tomar un curso)

Entrenamiento
en el puesto de
trabajo

( Autodesarrollo ’

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

Antes de avanzar sobre el tema me parece de mucha utilidagaoem
tir con ustedes una experiencia profesional. Realizabaamasuestras ofici-
nas una actividad de capacitacién sobre desarrollo de ctenpms. El ejer-
cicio realizado proponia, en una etapa determinada, egalim plan
personal para el desarrollo de competencias. Una joverecedsta en Re-
cursos Humanos, se autoasigné como competencia para didsata de
“Calidad del trabajo”. El ejercicio proponia realizar uraplde accion para
las distintas tematicas: formacion, lecturas y actividdgtracurriculares.
Entre las actividades planeadas penso (para si misma)dacias de capaci-
tacion. En elmomento de proponer actividades extraculaies, lo planea-
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do rondabatambién en torno a su capacitacion: aprenderobés su area
especifica —en este caso, Recursos Humanos—. Ante nuesgadaeacerca
del porqué de cada eleccién, la indole de las respuestasavéosal pensar
en la confusién que a veces la definicion de una competerroidyce, aun
entre los mismos especialistas del area... Esta joven, abpemsalidad tra-

ducia la competencia como estudiar mas en forma tedricaléddgs no se
puede tener calidad sin conocimientos basicos, pero la edemzia “Cali-
dad del trabajo” se refiere a la capacidad de trabajar cadaino sélo en
la actividad profesional, sino también en cualquier otravakad que se de-
sarrolle. Por lo cual le pusimos el siguiente ejemplo:

El cocinero José Agustin, con entrenamiento en Franciaopoetda capacidad
creativa ybuen gusto, pasé una mala noche cuando unos alegtisvieron un pro-
blema por ingerir una mayonesa en mal estado. ¢ Qué habidgradasé Agustin, que
sblo valora la creatividad y la combinacién de sabores, abeaja con calidad: jolvi-
do verificar la fecha de vencimiento de los productos eiias!

Veamos la definicion de la competencia “Calidad del trab/djo

Implica tener amplios conocimientos en los temas del arga ua respon sabili-
dad. Poseer la capacidad de comprender la esencia de lasossmenplejos. Demos-
trar capacidad para trabajar con las funciones de su mismebyde niveles diferen-
tes. Tener buena capacidad de discernimiento (juicio). gaotir con los demas el
conocimiento profesional y expertise. Basarse en los lseglea la razén (equilibrio).
Demostrar constantemente interés en aprender

El cocinero del ejemplo poseia una parte del conocimiendog mo to-
do, yno aplicé su capacidad de discernimiento ni se basé €hdohosyen
la razén (equilibrio). Si bien en una primera instancia lalittad del traba-
jo” se puede asociar con conocer un tema (estudiar), el doriecsto debe
ser completo (en todos sus aspectos), integrado con otropanentes adi-
cionales, como el buen juicio y el equilibrio.

La anécdota sobre la actividad realizada en nuestra empoesalltora
finalizd del siguiente modo: la joven especialista en ResogiHumanos nos
dijo a modo de broma que “no le gusta la cocina”y si en cambfotlagra-
fia, siendo esta para ella una actividad extracurricular,gagun ella enten-

14. Alles, MarthaGestion por competencias. El diccionariediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003,
2004, pagina 138.
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dia, podria ayudarla a desarrollar la competencia “Calideldtrabajo”. De
ese modo, su plan de autodesarrollo quedé conformado couréectécni-
casy, como actividad extracurricular, la practica de lafpafia.

El entrenamiento en el puesto de trabajo

Como ya se ha dicho, este tipo de entrenamiento es la via petexcia para
el desarrollo de competencias. Pero no es aplicable en todoasos ni en to-
daslas circunstancias. Ademas de losrecursos ya menagra&daching, rota-
cion de puestos, asignacion a comités, o como asistentesigques de direc-
cion, y paneles de gerentes para entrenamiento— se puedecianar otros:

» Asignacion a un proyecto especifico, en reemplazo de le&paosque
ocupa o sumado a la posicién actual, lo cual dependera deigale
cion que requiera el proyecto.

* Variantes a la rotacién de puestos, como rotacién entregar

* Designacion de un gerente para ocupar el mismo puesto enfietr
lial de mayor tamaifio.

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

Las acciones de desarrollo se optimizan con la guia o la sigi@r de una
persona experta que determine cuales acciones son indiesddeada caso
ycdémo guiar a la persona en su propio autodesarrollo.

La persona experta a la cual hacemosreferencia en el putdoi@nde-
be, en nuestra opinidon, cumplir ciertos requisitos, y puexlmir diversas ca-
racteristicas.

* Puede ser una persona de la organizacion o un asesor externo

* Sila persona es de la organizacion, debe ser de un nivelgrpe
igual- al de la persona a la que ayudara en su desarrollo dpeom
tencias. Por lo tanto, podréa ser su jefe directo, el jefe efel p bien
una persona de cierto nivel dentro de la organizacion, y derea -
te en la competencia en cuestion.

* Igualmente podra ser una persona de Recursos Humanosgeedih p
de coach ycon un cierto rango dentro de la organizacion.
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e Si es un consultor externo, deberé ser una persona reaba @cir
sus aptitudes en la materia.

* En cualquiera de los casos (no importa si la persona esrextefin-
terna), debera contar con un alto grado de desarrollo enrgeo
tenciade referenciaycon condiciones especificas —pelisaulay co-
nocimientos— para ser un buen coach. Por ejemplo, no podnénse
coach en las competencias relativas a la negociacion o eldito
unapersonaque notengaun alto grado de desarrollo de esasmi
competencias. Ademas, el individuo deberéa tener la capdcite
transmitir ese saber (la competencia) a las personas bajotatia.
En decir, deben darse las dos condiciones simultdneamalideyra-
do de desarrollo de la competencia, mas capacidad de traibsm
entrenamiento de otras personas.

» Siesparte de la organizacién, la persona asumira el rol ®lapom-
bre dementoro tutor, y si es externa, bajo la figura de coach.

* En sintesis: para ser un coach/ mentor/ tutor de, por ejentgptom-
petencia “Liderazgo”, la persona debe ser un lider y debeepod
transmitir esta capacidad a otros, aun sin contar con comenitos
tedricos sobre el particular.

En el matutinaLa Naciért>se publicé una nota interesante, titulada “La
ensefianza de lospremios Nobel. Coémo Estados Unidos lognéectirse en
la gran potencia mundial”’, que nos permitira reflexionaorael rol de los
tutores, mentores o coachsen relacion con la formacion deopeas. Trans-
cribimos a continuacion sélo algunos parrafos de ese doticu

Si se puede medir el nivel cientifico de un pais por el nimersus investigadores que re-
cibieron premios Nobel, no es vano recordar que Alemanisdalgue comenzaron a otor-
garse dichos premios, en 1901, y hasta el comienzo de lagguanr1939, fue por mucha
ventaja el pais cuyos cientificos fueron més premiadod.t8ma se circunscribe, ademas,
a los premios Nobel de Fisica, su ventaja es atin mayor.

Desde fines del siglaix hasta principios de la década de 1930, la mayoria de losdisic
que, con sus descubrimientos, iniciaron la fisica modeenan alemanes. Para cualquier
cientifico que buscara saber o formarse en la fisica masatsa, la Meca era la Uni-
versidad de Berlin, o bien la de Goettingen, u otras unidades alemanas.
Fueimportante que los investigadores alemanes Otto Halta Skassmann y Lise Meitner

15. La Nacién suplemento “Enfoques”. Buenos Aires, domingo 5 de octubee€003. El autor de la
nota, Enrique Belocopitow, es cientifico, vicepresidedéela Fundacion Instituto Leloir.
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obtuvieran la primera fision nuclear deuranio en 1938. Labdjos de Otto Hahn y de Li-
se Maitner fueron publicados a principios de 1939 en la taedspecializad&laturwissen-
chafteny, por ese descubrimiento, Otto Hahn recibi6 el premio NdbeQuimica en 1944,
Supongo que ese hecho alert6é en primer lugar al fisico hioregaigrado Leo Szilard, que, al
avizorar la posibilidad de que Alemania llegara a desaralina bomba atémica, se puso
en comunicacién con Albert Einstein, también emigrado éendinia, que ya se habia esta-
blecido como profesor de Fisica Tetrica en el Centro de ksguAvanzados de Princeton, en
los Estados Unidos. Ambos discutieron esa posibilidad giods# prestigio cientifico y publico
de Einstein, Szilard le sugirié que le escribiera al predied®oosevelt para alertarlo sobre la
posibilidad de que Hitler llegara a poseer un arma como éshrg | necesidad de adelan-
tarse a esa posibilidad.

Esa carta fue la chispa que inicié el Proyecto Manhattang cespltado fueron las bombas
atémicas que en 1945 se arrojaron sobre Hiroshima y Nagagakié fue lo que permitio que
los Estados Unidos se adelantaran a Alemania en una esedale la Fisica y en cierta
medida dela Quimica, disciplinas cientificas en las cudsania estaba mucho mas ade-
lantada?

En primer lugar, la indole del régimen de Hitler, represofedelibertades en general y de
la libertad de opinion, junto con las hipétesis y las leyeisemitas, a las que adhirio el
régimen fascista de la Italia de Mussolini afios despuéso &id produjo la emigracién
de muchos de sus fisicos mas destacados. Asi, Albert Bingigemio Nobel de Fisica en
1921, dejo Alemania en 1933. Y James Franck, que obtuvo &sedgm en 1925, emigro
de Alemania para radicarse en los Estados Unidos, dondgdia division quimica del
Laboratorio de Metalurgia de la Universidad de Chicago, fijueeel centro del Proyecto
Manhattan. También la fisica Lise Maitner, que habia tratajen dupla con Otto Hahn
durante 30 afios y huyo de la Alemania nazi en 1938, fue inmitaéhcorporarse al Pro-
yecto Manhattan.

En su mayoria, quienes serian galardonados con el prema &ofisica eran emigrados de
Alemania yde otros paises ocupados por los nazis. Tambésatoquienes recibirian esa dis-
tincién en otras disciplinas cientificas, como quimicatreotras.

Esinnegablela influencia de estos premios Nobel, asi carde Imu chos otros investigadores
cientificos de gran valia que no llegaron a recibir estasjme—pero cuyo nivel cientifico era
similar— en los adelantos cientificos que se lograron eadest Unidos, el pais que los acogio
y que se convirtid, hoy por hoy, en el mas poderoso del planeta

La importancia quetuvo la influencia dela ciencia, ytamb#&de la tecnologia, en ese cre-
cimiento, se hace evidente si se tiene en cuenta el panadetistre el crecimiento econdmico
de los Estados Unidos —al que se liga su poder politico- yeelingento del nimero de pre-
mios Nobel ganados por los investigadores estadounidenses

Hasta 1940, los Estados Unidos recibieron muchos men osgsréiobel que Alemania, In-
glaterra o Francia, pero a partir de ese afo se produce uemiarcto muy fuerte en los pre-
mios Nobel de origen estadounidense, a tal punto que, eno@@2, el nimero del total de
premios Nobel de esa nacion supera el total sumado por Aleméimglaterra y Francia.

Es interesante sefialar que, en el conjunto de los Nobeloestadien ses de los primeros afios
después del cuarenta, una buena parte de los que figuranustadanos estadounidenses
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nacidos en el extranjero. Eso implica que el pais que piendeuen investigador no pierde
solamente los resultados de sus investigaciones sinoéargiformacion de buenos investi-
gadores. En contrapartida, €l pais quegana un buen iragstigana también, ademas de
sus descubrimientos, la pléyade de buenos discipulos girevestigador extranjero es capaz
de formar. Son extremadamente raros los buenos investiggaguoe se forman sin maestros,
como es el caso de nuestro Bernardo Houssay.

En este sentido, podemos considerar el namero de premicd Nob algunos de los pre-
miados que emigraron a los Estados Unidos han capacitadejéhaplo, Niels Bohr in-
fluyé con sus ensefianzas en la vida cientifica de diez peeNnbel. A su vez, algunos de
estos ultimos formaron a otros diecinueve premios Nobekedd o indirectamente, un to-
tal de 29 galardonados resultan de la obra del prifhero

Los dirigentes de los paises que se han desarrollado hardtoooaciencia de que, para
crecer, la ciencia yla tecnologia son mas importantes quedaezas naturales, el capital
oincluso la mano de obra barata. Qué decir entonces de unentim@ que sistematica-
mente ha expulsado a los investigadores que tanto cuestaifan tiempo y dinero. Tra-
bajan fuera dela Argentina mas investigadores de los quaderhen el pais. Para salir
de la dificil situacion en que vivimos, si bien ciencia y teogia no son suficientes, son
imprescindibles.

Una persona que fue entrevistada para nuestro lilfroo manejar su ca-
rrera,nombré como una de las claves de su éxlttener buenos jefes, pero bue-
nos jefes en el sentido de exigentes, ya que de ellos se apien| contexto actual
esta frase puede analizarse como demodé, y quiza sea dEstoétodos de
educacién, capacitacion y entrenamiento varian con los gi&s costum-
bres, no s6lo por el avance de latecnologia —como en ocassersse, Sim-
plificando la cuestibn— sino por un cambio cultural de foretolas nuevas
generaciones. No obstante, figuras casi medievales, carde maestro-dis-
cipulo, siguen vigentes —con otros cdédigos, con otras heematas— en las
metodologias modernas de mentoring o tutorias y otrasdigde coaching.

Autodesarrollo

Sengé’y colaboradores destinan una seccion de su @hrquinta disciplina
en la practicaal “dominio personal”’, del que diceMuchas personas del mundo

16. La tipografia en negritas es de nuestra autoria par&aesa parrafo que, en nuestra opinion,
merece ser leido en especial.
17. Senge, Peter yotros. Ob. cit., pagina 203.
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de los negocios nos dicen que el dominio personal es la mastivlx de las disciplinas
de aprendizajeEs gente generosa que no solo desea aumentar sus a ptitual asefd-
rar las aptitudes de las personas que la rodean, pues cateqree la organizacion se
desarralla junto con sus integrantes. Algunos reconodamel central de esta discipli-
na: nadie puede aumentar el dominio personal de otra perSdfmpodemos crear con-
diciones que alienten yrespalden a las personas que dasssntarlo.

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

El concepto dedominio personglque ya se ha explicado en paginas an-
teriores, tiene una conexion directa con el autodesarr&koun concepto
gue incluye el autodesarrollo, pero es mas amplio. Citanics ez a Sen-
gels, pero ahora en su obta quinta disciplina: Las organizaciones solo apren-
den a través de individuos que aprenden. El aprendizajeiohdal no garantiza el
aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje drgaional sin aprendizaje
individual. Mas adelante el autor dit® “Dominio personal” es la expresion que
mis colegas y yo usamos para la disciplina del crecimienicapeendizaje personal.
La gente con alto grado de dominio personal expande contitente su aptitud pa-
ra crear los resultados que buscan en la vida. De su busqueedprendizaje conti-
nuo surge el espiritu de la organizacion inteligente.

Lasempresas pueden promover el autodesarrollo mediavdesds ac-
ciones. Para comenzar deberéan difundir las competenciaslanién con
cada puesto. El primer paso para el autodesarrollo es querkopa tome
conocimiento acerca de qué se espera de ella.

Paralelamente, deberan ofrecerse caminos o guias par#oelesarro-
llo; por ejemplo, recomendaciones de libros, peliculaécticas de depor-
tes, etc. Lo usual es que las organizaciones brinden guidesdarrollo de
competencias en su intranet (si corresponde) o en bibkstdsponibles,
por ejemplo, en el area de Recursos Humanos.

En contra de este argumento me parece muyimportante citfiot E
Jaque®: Mi experiencia me dice que si se logra descubrir como es larizgcion
existente y se lleva a cabo un cambio hacia una organizaegprerida, pueden tener
lugar frente a nuestros ojos profundos cambios en la comadindividual. Jaques
fundamenta esta afirmacién en que, segin su punto de vistasmecesa-

18. Senge, Peter yotroisa quinta disciplina Ediciones Granica, Barcelona, 1998, 2004, pagina 179.
19. Senge, Peter yotros. Ibid., pagina 181.
20. Jaques, ElliottLa organizacion requeridd&Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2004.
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rio que las personas cambien psicolégicamente, ya que zdczom un cam-
bio de la organizacién.

Si bien reconozco la valiosa obra de Jaques —a quien, adedréas,ce,
su postulado es cierto s6lo en parte. Comparto que las azgeiones son
un fiel reflejo del comportamiento de suslideres, pero clemestamos fren-
te a un caso individual, si la persona que ocupa un puesto oedzkficar
algin comportamiento, se requiere de todo un proceso de icaghebhabi-
tos y conductas que no tienen lugar simplemente “haciendoaummbio ha-
cia la organizacion requerida”.

El coach en el area de Recursos Humanos

La figura del coach en Recursos Humanos para el desarroltmdgpeten-
cias es fundamental, pero no todas las organizacionesmépale presu-
puesto para contar con ella. Como una forma de suplirla, rasighces el
director de Recursos Humanos asume ese rol. Hemos confecboou nDic-
cionario de comportamieng®} que puede ser de utilidad. Tanto el coach desde
el area de Recursos Humanos como el tutor o mentor, puedkzaué co-

mo guia para ayudar a la persona bajo tutoria en el desamelgus com-
petencias, de la manera que se explica a continuacion.

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

» Luego: solicitarle que describa su comportamiento.

e Acontinuacion: cotejar este comportamiento con los congoraien-
tos esperados (ejemplos) para los distintos grados.

* Por dltimo: analizar de qué otra forma podria haber actuagoo-
cedido para que su comportamiento se hubiese encuadrado R u
vel superior.

En el capitulo 6 de la presente obra, “Técnicas para el astrdalo de
competencias’, se presentan multiples vias para el ddisadm competencias
gue no reemplazan a las ya existentes, sino que, por el cantsa les suman.

A continuacién se presenta un resumen de los distintos ‘ftamadi-
cionales” al proceso natural de desarrollo de competencias

21. Alles, MarthaDiccionario de comportamientos. Gestiéon por competen &asciones Granica, Buenos Ai-
res, 2004.
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Pluralidad de métodos desde la organizacion
para el desarrollo de competencias

Siuna organizacion se plantea modificar las competenc@azacionales,
las de un individuo o las de un grupo de individuos, disponeida plura-

lidad de métodos posibles, que hemos agrupado en tres gs@atkgorias:
dentro del trabajo, fuera del trabajo, ylas denominadasitas para el au-
todesarrollo.

Pluralidad de métodos desde la organizacion
para el desarrollo de competencias

@ scminarios @ | codesarrollo

. Juegos . Role

gerenciales

playin

@ Estudio de @ Deportes

casos

<

Asignaciéon como asistente .
@ »sig o ' o Métodos de
de posiciones de d llo de |
direccién esarrolio de las pe_rsonas
fuera del trabajo

‘ Hobbies

@ Actividades

@ Asignacion
extracurriculares

a comités /
nuevos proyectos

; @ Técnicas
H para el
autodesarrollo

‘ Lecturas

@ wistodos de H
desarrollo de las personas |
dentro del trabajo

. Asignacion
a task forces

@ Analisis de
peliculas

. Rotacién

de puestos ‘ Referentes

. Coaching /
mentoring

Si bien hemos graficado un nimero importante de caminos @irseg
seguramente omitimos algunos otros. Como ya dijimos, heagaspado los
métodos en tres grandes categorias, para ocuparnos enasieela tltima
de ellas.
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1. Métodos de desarrollo de personas dentro del traBajm este titulo se inclu-
yen todas las acciones para el desarrollo de personas que Ismamea
junto con la tarea cotidiana. Como se vera sobre el fin deres® o ca-
pitulo, nuestra preferencia entre los métodos dentro @dblajo es el
coaching/ mentoring. Este tema sera tratado en el capitulo 4

2. Métodos de desarrollo de personas fuera del traltajoeste grupo de activi-
dadeshemosincluido atodas aquellas que son planeadas @ayalni-
zacion y que pueden realizarse tanto dentro del &mbito deglanaza-
cion como fuera de ella (desde la ubicacion geografica)ntot&n el
horario de trabajo como en otro momento. Como se vera sobfie el
de este mismo capitulo, nuestra preferencia entre los noétio@ra del
trabajo es el deodesarrolloEste tema seré tratado en el capitulo 5.

3. Técnicas para el autodesarrolge trata de la realizacion de una serie de
actividades que se realizan fuera del ambito del trabajoeyrmui se re-
lacionan con la vida laboral. Si bien al autodesarrollo lodminamos
“dirigido”, ya que la organizacion puede sugerir ciertaswtades co-
mo las mas convenientes para el desarrollo de tal o cual ctanpi,
el empleado las llevara a cabo sélo por su propia iniciaiVaol que
tiene la organizacion en este grupo de actividades es el derh@amar
conciencia a los empleados sobre la necesidad de su autoal&sa
brindarles informacion sobre cuales son las competenciasaada
uno debe desarrollar, ypor Gltimo ofrecerles oportunidaslimforma-
cion respecto de qué actividades pueden realizar para etaraiicho
desarrollo. En todos los casos, la decisién de realizar osae &ctivida-
desqueda en manos del empleado. Este tema sera tratadoa@pios
tulos g 7y 8.

De los tres métodos expuestos, el conjunto de actividadescqafor-
man las “técnicas para el autodesarrollo” constituye, eastna opinion, la
alternativa més eficaz para el desarrollo de competent@epstante la uti-
lidad de los otros métodos mencionados en los paity 2.

Dicen Dorothy Harris y Bette Harsen una obra sobre psicologia del
deporteiLa fijacion de objetivos es simplemente identificar lo quetamos de hacer

22. Harris, Dorothy V. y Harris, Bette LPsicologia del deporte. Integraciéon mente-cuefpaditorial Hispa-
no Europea, Barcelona, 1987, pagina 151.

www.FreelLibros.me



142 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

o llevar a cabo; basicamente es el propdsito perseguido manaccion o una serie de
ellas.En atletismo, un objetivo puede ser alcanzar una deternaimadrca.
Sin embargo, en deportk, fijacion de objetivos se considera relevante para la ac-
tuacién y, por tanto, para la condugc@seguran las autoras.

Méas adelante agregamebemos determinar previamente nuestros objetivos,
con €l objeto de contar con la motivacion o el estimulo nemsa fin de generar la
conducta adecuada para alcanzar el prop6sito perseguido

La fijacion de objetivos se considera, ante todo, como uramieno para la mo-
tivacion, la cual se utiliza para determinar el sentido ep spifija el propésito, el es-
fuerzo y la persistencia de la accion para alcanzar el fipypesto aseguran. Para
Harris y Harris, los tres factores se hallan influidos pofijiecién de objeti-
Vos, lo cual, basicamente, no so6lo crea un centro de ateryad@naccion, si-
no que ademas proporciona un propoésito a nuestros esfuerzos

La fijacion de objetivos

( Fjacion de objetivos W

Motivacion

Persistencia

||- Objetivo

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

Como se desprende del grafico precedente, a través dedi@fijale ob-
jetivos se logra la motivacién. Una vez que se tiene motdvacpor medio
delesfuerzo yla persistencia se alcanza el objetivo. Urablemnzado un ob-
jetivo, se pueden fijar nuevas metas.

En el desarrollo de competencias, al igual que en el depexisten ni-
veles; por lo tanto, una persona puede lograr mejorar supootamientos,
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mejorando su performance (desempefio) en una competeracpgntir de
este nuevo nivel (mas alto) plantearse nuevos objetivoa pleanzar un ni-
vel aun superior.

En materia de desarrollo de competencias se sugiere hatexto a
paso”. Los logros se consiguen a traves de pequefas nuewasdsi, al
igual que en el deporte o en otras disciplinas.

Como sucede en la practica de deportes, en materia de compate
en ocasiones no se logra el resultado esperado. Segun ladebirarris y
Harris, la fijacion de objetivos es el procedimiento pareaalzar una meta,
pero las autoras sugieren, adené@atar con estrategias adecuadas para mante-
ner los esfuerzos ante todo tipo de dificultades, fracaetos¢ Qué hacer? Para Ha-
rrisy Harris, el componente de determinacion personal ed&mental. El
compromiso sélo lo puede fijar cada uris indudable que el compromiso nece-
sario para tratar de alcanzar un nivel destacado en el @epottemendo en térmi-
nos de tiempo y energia (...) Ningun atleta alcanza su potemaximo sin adqui-
rir previamente un compromiso serio y sin sacrificar muatesas de las que los demas
estdn gozand, dicen las autoras.

Le pedimos al lector que cambie el término “deporte” y lo redace
por cualquier profesién o actividad, y que a continuacioemelace del
mismo modo la palabra “atleta”. Bien podriamos decir quea §uin médico
alcanza su potencial maximo sin adquirir previamente unmamiso serio
ysin sacrificar muchas cosas de las que los demas estan dzasimismo,
puede reemplazanédicopor abogado, ingeniero, especialista en Recursos
Humanos o cualquier otra actividad o profesion...

Creo muyimportante destacar la motivacion personal; sitivaaon, sin
decision de la persona involucrada, el desarrollo de la eterpcia no se lo-
grara. Como dicen Harris y Harrisuestros padres, nuestros mejores amigos o nues-
tro preparador no pueden decirnos cuales deben ser nusEstipsomisos, aun cuando
muchos de ellos lo intentamNosotros sostenemos que sin voluntad, sin decision,
sin deseo de la persona involucrada no se podran obtendrachss.

Como enfatiza la figura siguiente, el desarrollo de compeites sélo es
posible sila persona lo desea, pero esto solo no alcanzdoRanmto, la/ las
persona/ sinvolucrada/ s deberd/ n participar de la degigOmprometer-
se en la decision. En la vida profesional hemos visto empgrgaatando
enormessumas en planes de capacitacion donde los pantiegpao tenian

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

-

S6lo.es posible §i | alo desea.
\\ \

\\ \

Pero el dﬁe\q solo no es suficiente.

|

interés ni compromiso, por lo cual tomaban las actividadesxanera des-
preocupada, casi como una diversibn o muchas veces inctus@aweersion.
En la parte final del capitulo anterior hicimos una breveerehcia a las te-
rapias psicoldgicas como apoyo para el desarrollo de coemnpéds, y dimos
nuestra opinién acerca de que la organizacion “no puederslajesin em-
bargo —dijimos—, cuando la persona decide por si misma encarartera-
pia de este tipo puede ser muy positivo. Se inscribe dentfondeno co-
mentario que realizamos aca: el primer paso es que la perdesae
desarrollar la competencia, luego debera buscar el mejmirca para ha-
cerlo. Cuando la brecha esgrande, cuando se parte de un@é&temcia no
desarrollada” quiza la terapia de apoyo sea una buena icdza.debe ser
una decision personal del individuo involucrado. El debsede su creci-
miento personal a través del desarrollo de una o varias ctemges.

¢ Se puede desarrollar una competencia si en la evaluaciéonstuye
gue la misma esta “no desarrollada™?

Si bien todo es posible en materia de conductas humanasdouam
las evaluaciones se observan comportamientos que rewelansencia de
una determinada competencia (lo que usualmente se dendiconge-
tencia no desarrollada”), el desarrollo de esa competeseciatuye como
dificil y de largo aliento.
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D I~ ¢Se puede desarrollar una competencia
-—_‘ - cuando se verifica su ausencia?

Por lo tanto, ydesde una perspectiva empresarial, cuandergean
estas circunstancias la recomendacién habitual es laasigym de la perso-
na a otra posicion que no requiera de la/ s competencia/ seuegsstran
en grado “no desarrollada”, sobre todo si estas son de witpbrtancia pa-
ra alcanzar el éxito en la posicion que actualmente esa pargoupa. Que
una persona deba encarar un proceso de desarrollo de unaetemnta
cuando no posee como minimo el nivel mas bajo (grado D), etgaros
gue representa una tarea muy ardua, de resultado incidarédirlividuo

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

Comportamientos fuera del
nivel de la competencia
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desea encarar el desafio yla organizacion esta dispueststiadr esfuerzos
yesperar el tiempo necesario, en ese caso sera factible.

Para que el desarrollo de una competencia tenga un reswtagtazos
razonables se debe partir de algun grado de desarrollol) migea 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 compete#clasblar de “com-
petencia no desarrollada” seria el equivalente a decir qagd de una eva-
luacion los comportamientos observados se encuentran glmajd de lo es-
perado o “fuera de la competencia”, teniendo en cuenta eledjoego de
analizar la definicion y el nivel requerido en cada graddeVacordar en
este punto que lascompetencias no se identifican con uagpstdbra —por
ejemplo,liderazge- sino con una definicidon, ya quieerazgo s6lo por tomar
este ejemplo, puede presentarse en diferentes formadosesti

Para que el desarrollo de la competencia sea factible, se datiir de
por lo menoselnivel minimo de la competencia, segun se maestel gra-
fico siguiente.

24. Si esta interesado en este tema en particular, le sugseiamectura de Alles, Marth @esempefio
por competencias. Evaluacion de 36@&diciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2004.
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Para el desarrollo de competencias debe verificarse
al menos un nivel minimo de la misma

e / Tolerancia a la presi 6n

— a habilid ad par

Se trata
- a presion del tiempo y
o a divel
con alta performa
exigen
m

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

El primer paso es informar al respecto, explicarle su casopelsona invo-
lucrada. Si la persona acepta la situaciéon, se le puederarfriiversos ca-
minos de ayuda. Si no la acepta, es decir, si se niega a reeofabrecha
existente entre su evaluacion ylo requerido para el pusest@, bastante di-
ficil obtener resultados.

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

En aquellos casos en que la persona posee bajo la catego'fia de-
sarrollada” una o varias competencias requeridas, en dundel cargo o
puesto que ocupa en el presente, la mejor solucién seréaatégnn coach
gue realice un seguimiento directo sobre esa persona. Mo zdca con los
caminos eficaces pero un tanto indirectos, como el autodaka
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Si el caso de una persona con las competencias “no desarasllae
presentara en planes de carrera o de sucesion, la situaelieric evaluarse
a partir de otros elementos: primero, el tiempo disponitaeapel desarrollo
de las competenciasy, en segundo lugar, si se tienen o noaldatla orga-
nizacién otras opciones de posibles candidatos para oaigaresto, o si se
puede contemplar la opcién de buscar un nuevo colaboradetmercado.

En el caso de posiciones a cubrir en un futuro no tan inmegdsatam-
plia el espectro de alternativas a analizar.

De todos modos, los caminos disponibles no difieren, entreaso y
otro, en cuanto al desarrollo en si de las competencias dedividuo de-
terminado.

¢Es posible medir el desarrollo de competencias?

La medicion del desarrollo de las competencias de las passasi como
otras medicionesen relacion con el comportamiento orgamnal yde los
individuos, presenta una gran dificultad. Si una empresadeemedir el
rendimiento de una nueva maquinaria, hacerlo es relativaensencillo: se
deberd medir la produccién de la maquina anterior yde la awewtilizan-
do algun recurso matematico se obtendra el retorno de lasiive

En materia de desarrollo de competencias se podrian mexiinlape-
tencias de las personas antes ydespués de la implementeiptanes de
desarrollo, yde ese modo, comparando los resultados abdspsacar algu-
na conclusion al respecto. De todos modos, sera dificulbosdir el retor-
no de la inversion en este caso..

En el gréfico siguiente se expone la metodologia propuesta medir
el desarrollo de competencias. En el ejemplo se muestra fonnire sobre
un colectivo de personas; el mismo puede igualmente elab®e mane-
ra individual.

Primero debe definirse el nivel deseado o requerido de Istindas
competencias; luego se evalian o miden las competencias afia (en el
gréfico, “afio 1), yluego en los siguientes (“afio 2”). Si tammpetencias se
acercan al perfil requerido, los programas de desarrollea@apetencias
habran sido eficaces.

Como se puede apreciar en el grafico, el desarrollo de coamgets ha
tenido una ewvolucién positiva entre el@fl y el afio 2. Si en edapso la or-

www.FreelLibros.me



Cémo desarrollar competencias 149

Coémo medir la eficacia de los planes
para el desarrollo de competencias
Nivel
A
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ganizacion ha puesto en marcha un plan para el desarrollome etencias,
esta puede ser una manera de mostrar los resultados obsenido

Sobre este punto me parece importante citar a un espexialdscutido
en materia de medicionesde la gestién de recursos humatdstzden 2. Di-
ce este autor en relacion con la medicion del desarrollo sipdasonafara
las personas interesadas en medir los resultados de sillpsulesdesarrollo hay una so-
la pregunta impulsora: ¢ Cudl es su finalidad primordial@ig@ educar a las personas
o quiere formarlas? La educacion es la presentacion degtos@informacion a las per-
sonas con la finalidad de impartir conocimientos. Normalaéa formacion es y debe
ser algo mas. Es un gjercicio interactivo cuya meta es disaraptitudes y competencias
entre el personal. Una cosa es saber algo; otra cosa es agrd@apacerlo.

Esta ultima frase simboliza todo lo que hemos visto hastd gquue
continuaremos desarrollando en los capitulos siguientes.

Continuamos con la cita de Fitzenz, quien dice taee diez afios calcu-
Ié que cerca del 75% de los cursos de supervision y direccaim mas educativos que
formativos. Esto estd cambiando lentameaiegura.

25. Fitz-enz, JacCémo medir la gestion de Recursos Humarksiciones Deusto, Bilbao, 1999, paginas 290
y siguientes.
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Agrega luego que en la actualidad se dan demasiados cu fses|gbe-
razgo ytemas similares a partir de los cualessaldiante-trabajador acaba me-
jor informado sobre estos principios de gestion, pero ramlas puede aplicakl au-
tor cita un ejemplo que nosotros hemos verificado en nuestperiencia
profesional, referido a la formacion tradicional en la teitadde “resolu-
cion de conflictos”; nosotros hemos mencionado la formacidual en ma-
teria de “negociacién”, yen ambos casosla conclusion esdmmn Dice Fitz-
enz que los cursillos para formar en materia de resoluciorcatdlictos
comienzan con los avances actuales de la investigaciontes tesnas, ylue-
go se describe un caso préctico o se realiza un juego de siduleSe espe-
ra que, a partir de una profunda comprensién, mas tarde puwasladarse
al trabajo el saber adquirido.

Fitzeenz opina que este método es muybueno para educarhpepa-
ra formar. YdiceNo podemos afirmar que hemos hecho a alguien competente en al
go si s6lo hemos presentado conceptos. Competente se dafiruma palabra: “experi-
mentado”. Para llegar a ser experimentado se debe tenenmelgau e conocimientos,
se necesita aplicar esa informacion.

Para los que estén especialmente interesados en la medieitos re-
sultados de la inversion en formacion sugiero la lecturacaelitulo 16 de
la obra de Fitzeenz. En el mismo capitulo presenta una féoafAentre
otras— para la medicion del cambio de aptitudes (compodatos):

Ap (d)

P n @

Donde:

C Ap = cambio observable en aptitudes como consecuencia fdetacion

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

Ap (a) = nivel de aptitud existente antes de la formacion wigelos mismos criterios de medicién
antes mencionados.

26. Fitzenz, Jac. Ob. cit., pagina 299.
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Los datos para el calculo de este ratio de cambio de aptit(ckas-
portamientos) pueden recopilarse mediante cuestionagiosevistas, ob-
servaciones o demostraciones con formadores, subordsmadmparfneros
0 supervisores.

Por otro camino, este autor presenta un enfoque similar @l esto
por nosotros en parrafos anteriores. Mas adelante, Fizpeasenta otras
formulas similares para medir la actitud y la actuacion.

Para el célculo de todos estos ratios o indices sera de tappartan-
cia la manera en que se realice la medicion de las aptitudesctitudes o
la actuaciéon. En nuestra metodologia, esto se realiza ddida/la medicion
de las competencias en sus diferentes variantes: mediaradentrevista de
incidentes criticoX, la evaluacion del desempefio por competengidass
evaluaciones de 360 grad®y de 180 gradd8 —donde jefes, pares e inclu-
so subordinados evaltan las competencias de la personasanrdiéo—, los
Assessment Center Methodsc{s)31... Cadauna de las herramientas de me-
dicion mencionadastienen sus propios objetivos y momeadesuados pa-
ra su utilizacion. No son de utilizacion indistinta.

Por altimo, y como cierre del tema sobre si es posible o no meldie-
sarrollo de competencias, me parece importante introdglcioncepto déo-
rrosidad Los denominadofsizzy sets €onjuntos borrosos— yla matematica bo-
rrosa en si, son herramientas de reciente reconocimieettifico para la
medicion de aquello que es dificil de mensurar, como es eldakcompor-
tamiento humanda? Por ello se introduce el concepto desibleen reempla-
zo del deprobablees posible que una persona tenga la competencia “Trabajo
en equipo”en el grado B, o —en otras palabras— es posible quaawalora-
cion de expertos se establezca que su grado en esta comjaeteads.

27. Alles, MarthaElija al mejor. Como entrevistar por competenci@b. cit., capitulo 24.

28. Alles, MarthaDesempefio por competencias. Evaluacion de 3605. 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 AssessmenEditado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.

32. La autora ha desarrollado un trabajo como doctoranda taiversidad de Buenos Aires, titula-
do La incertidumbre yla gestion de Recursos Humanos por campies,donde se ha aplicado matema-
tica borrosa a procesos de seleccion de personal, en la ldedie competencias en el momen-
to de implementar Gestion por competencias para valideegtasin plan de sucesionesyal tomar
un inventario de competencias. Buenos Aires, 2003.
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Tomo prestadas palabras que el doctor Rodolfo Pérez dijo998sd
gue su trabajo hara referencia a la incertidumbre epist@neictendiendo
por estaa la ausencia de conocimiento seguro, claroy evidente.

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

Para estudiosos como el fallecido doctor Pérez, el estudi@a éhcerti-
dumbre a través de los conjuntos borrosos (fuzzy sets) emeiho para lo-
grarmediraquello que presenta mayores dificultades —como todo loe&oenc
niente al mundo de las decisiones en las organizaciones—. riaau
caracteristica comun de las decisiones es que se tomannaaotidumbre.

Tres pilares de nuestra propuesta para el desarrollo
de competencias

Dice Chris Argyrig4 Toda empresa que aspire a triunfar depende del aprendizaje;
sin embargo, la mayoria de las personas no saben cémo aprestee comentario
hace referencia al conocimiento, pero esto se verifica a@s cuando las
personas deben modificar comportamientos para desarcollapetencias.

Presentamos a continuacion nuestra sugerencia para alrdiésale
competencias, que no sé silograra que las personas “sepam agrender”,
pero si presenta un enfoque un poco diferente a otros. Scadas ningu-
no de losdenominados “métodos tradicionales”, proponeastes tres vias
para el desarrollo de competencias.

En el grafico de la pagina 154 se muestran, dando un orden afe-pr
rencia segun su grado de eficacia, los métodos propuestasgbaesarro-
llo de competencias que seran tratados en los capitulo®sitgs.

33. Pérez, Rodolfo HEpistemologia de la incertidumbiBiscurso de ingreso a la Real Academia de Cien-
cias Econdémicas y Financieras, Barcelona, 1999.

34. Argyris, Chris. “Un enfoque clave para el aprendizajeegerutivos. Gestion del conocimiento”.
En:Harvard Business Reviektdiciones Deusto, Bilbao, 2000.
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Tres pilares para el desarrollo de competencias
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De acuerdo con el grado de eficacia en el mejoramiento de ebvemp
cias, la propuesta de caminos a seguir para su desarrollo es:

1. Autodesarrollo dirigido, que trataremos en los capitulpd 8, don-
de se abordaran, respectivamente, los temas: “Técnicasghautode-
sarrollo de competencias”, “La gestion del conocimientd gesarro-
llo de competencias”, y “Cémo armar una seccion de intraraea el
desarrollo de competencias”.

2. Coaching a cargo del jefe directo, del jefe del jefe 0 de unsadinr ex-
terno. Sera tratado en el capitulo 4: “Métodos para el delarde
competencias dentro del trabajo”.

3. Codesarrollo: nombre con el cual designamos en nuestradoktgia
la capacitacion en materia de competencias. Sera tratagba@pitu-
lo 5: “Métodos para el desarrollo de competencias fuera dehjogb

Si bien nuestra opinidon es empirica, la experiencia profesinos in-

dica que el grado de eficacia més alto se verifica a travéadtldesarrollo,
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 —autod esacodh
ching ycodesarrollo—en este orden en el libro? Porque heegusdo la se-
cuencia partiendo de la modalidad més tradicional o coreodielsde hace
mas tiempo, la guia de los jefes en el desarrollo de compé&tsmue pode-
mos ubicarla en las relaciones maestro-discipulo de lgéetiad, para se-
guir con los cursos para el desarrollo de capacidades, Haegta al autode-
sarrollo, como método de masreciente aplicacion y maszfipae incluye,
aunque no necesariamente, el uso de la tecnologia.

Nuestra propuesta no es pretenciosa. En los capitulosesites trata-
remos de ser muy practicos, yesperamos que tanto el leadividial, pro-
fesor o alumno, como aquel que utilice esta obra para me@resmporta-
miento en sus organizaciones, encuentren un material ipoade facil
comprension y, al mismo tiempo, de concreta yrapida apbeaen 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 na-
tural no es suficiente.

El concepto de “ formacion” sintetiza las diversas actividades que debe encarar una
organizacién para la transmisién 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 ocuparé en
el futuro.

Los métodos més 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 relacién 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 evalGa un caso en par-
ticular se debe comparar la descripcion del puesto actual o futuro con la evaluacion
del participante (evaluacion de desempefio o0 evaluacion de competencias).

Una organizacion puede analizar el desarrollo de competencias de todo su personal
0 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 andlisis para determinar cuéles son las competencias con gap
(brecha) significativo.

Se proponen diversos caminos para el desarrollo de competencias: cursos de forma-
cién 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 evaluacion 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

Asignacion
a comités /
nuevos proyectos,

1

i @ Meétodos de
3 desarrollo de las personas
dentro del trabajo

Asignacion
atask forces

Rotacion
de puestos

Coaching /
mentoring

Pluralidad de métodos —desde la organizacién— para el desarrollo
de competencias dentro del trabajo
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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
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Las acciones para el desarrollo de las personas

Hemos denominadmétodos de desarrollo de personas dentro del trdlzafodas
las acciones con este fin que se realizan junto con la taredi@oa en la or-
ganizacion.

Los métodos para el desarrollo de personas dentro del &rdbitoaba-
jo se relacionan con conocimientos y competencias. Comoadsesaiialado
en otras partes de esta obra, nos focalizaremos en las cemgas, segun
la definicion dada en el capitulo 1. A continuacion haremo$ueve repa-
so de cada uno de estos métodos.

Métodos para el desarrollo de personas
dentro del trabajo

. Asignacién como
asistente de posiciones

de direccig
@ Asignacion i -
a comités / ~ ’
nuevos proyectos e NN ™~
@ wmstodos de :
@ Asignacion desarrollo de las personas ~
atask forces - dentro del trabajo | — ~
=) Y :
@ Rotacion ~
de puestos

(=)
‘ Coaching /
mentoring

1. La autora hatratado algunos de estos temas en una obria,iieaccion estratégica de Recursos Hu-
manos. Gestion por competencigapitulo 9. En la presente obra se ha revisado el materiatinea-
do yse lo ha tratado con una perspectiva mas amplia en algeasos y enfocado sélo a compe-
tencias en otros.
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Métodos para el desarrollo de competencias dentro del trabajo 159

e Coaching/ Mentoring/ Tutoria. Esuna de las mas antiguas des|a
capacitaciéon yel desarrollo de personas, desde el entreemaondia-
rio hasta el feedback brindado por una persona a sus coldboga
con alguna periodicidad —como cuando se realizan las evalues
de desempefio—. Un jefe que cumple el rol de coach lo hace d&a a di
con sus subordinados. En ese caso se produce una relaciértaabi
entre los empleados y sus supervisores. Muchas organiesipro-
veen a los jefes capacitacion al respecto, para lograr uaetipa ex-
tendida en materia de coaching en todos los niveles de lanizara
cion. Para que esta capacitacion sea eficaz los jefes dedmer t
ciertas caracteristicas (competencias) relacionadasnaradecuada
aplicacién del coaching. Mas adelante, en este mismo clap e ha-
raunareferencia alosprogramasde mentoring o tutoriaagiting.
Como complemento de la accion de los jefes y supervisoresise p
den implementar programas de coaching ad hoc, a través de un
coach interno o externo. Latarea de coaching puede ser pates,
0 asumida por un ejecutivo de mayor nivel, un integrante dedd@e
Recursos Humanos, un consultor externo, etcétera.
La aplicacion del coaching plantea diferencias segun el wlie la per-
sona a orientar. No es lo mismo un joven profesional que uerger.
Respecto de los programas de tutoria o mentoring, podenchsrin
losen el punto que estamos tratando, pero cabe decir quersids
términos coaching, mentoring o tutoria se usan como sinOGBjm
presentaremos mas adelante un glosario en el que se obseeva q
existe —en materia de management— una diferenciacion estas e
tareas —de coaching, por un lado, y de mentoring o tutoria,gbor
otro—. La funcion de unos yotros programas, en materia derdesa
llo de competencias, es similar, pero la préactica es difsgen

* Rotacion de puestos. Se trata de asignacionestemporarias ger-
sonas a otros puestos que no son los propios —incluso puedé se
otras areas—, con el propdsito de mejorar las capacidad esdmeté-
grantesde la organizacién. Un gerente comercial puedesggrado
a la fabrica o, inversamente, un jefe de produccion pasarea de
ventas. Hace muchos afios trabajé en el grupo Bunge & Borneun v
dadero emporio empresarial en esos afios, ycuando se vei@mun m
miento semejante —que un gerente era sorpresivamentedraiosh
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160 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

otra area—, comenzaban a circular rumores sobre que esan@erso
“estaba en carrera paraunagerencia general’, lo cual geaba en
casi todos los casos.

La rotacion de puestos (job rotation) puede ser planeada, Cier-
tas organizaciones preparan verdaderos esquemas deorote@n
sus respectivas fechas (planificacién), para cada emplead otras
ocasiones se resuelve caso por caso.

» Asignacion a task forces. Traduciendo la expresion “taskdet co-
mo “grupos especiales o equipos especiales”. Estas asgrexpue-
den ser en reemplazo o en adicién a las habituales resp did aglleis
segun su descripcién del puesto. Habitualmente se comhlnnaet
punto siguiente.

» Asignacion a comités/ nuevos proyectos. Se trata de la asigmale
grupos de personas a comités que tienen siempre un pro@Esgits
cifico (por temas o por proyectos son las dos modalidadesfreas
cuentes). Los comités suelen tener como objetivo la sotudié pro-
blemas, dando lugar generalmente a nuevos proyectos. Rusddese
también de la asignacion de una persona a un nuevo proyectalie
cion o en reemplazo de sus tareas habituales, en forma diudivio
como integrante de un grupo de individuos.

» Asignacién como asistente de posiciones de direccion. Gtnsin
asignar auna persona como asistente de un ejecutivo de mevgbr
Se trata de ocupar una posicion staff ubicada inmediataenéelbajo
de la de un gerente relevante dentro de la organizacion.tenresel
asistente puede observar el comportamiento del gerenteadlfice
asignado, con un propadsito de entrenamiento. Dicen Matlaskso A
que muchas organizaciones tienen “junior boards of directonm@nagement
cabinets"como una suerte de board alternatiwagrupos gerenciales don-
de cada uno es entrenado realizando al mismo tiempo innésssasignaciones
tanto a nuevos proyectos como para resolver problemas tyes.eSe
designa a la persona que se desea desarrollar como asdentege-
rente con un buen desarrollo de las competencias objetivo.

2. Mathis, Robert L. y Jackson, John Human Resource Manageme@outh-Western College Publis-
hing, a division of Thompson Learning. Cincinatti, Ohio 0BQ pagina 359.
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Métodos para el desarrollo de competencias dentro del trabajo 161

* Paneles de gerentes para entrenamiento. Es una variante@redes
dimiento del punto anterior. Aligual que los comités, sddrée gru-
pos de trabajo con un propésito especifico —por ejemplo, sdde-
llo 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
Rotacion 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 comentos
se relaciona mas con la actitud del individuo que con la t#&atilizada. Es
decir que aun el método que —en una primera instancia— panegonas efi-
caz, puede pasar a constituir un recurso de alta eficacapgisona que lo
adopta efectua al mismo tiempo un proceso de reflexion, gpeesgde ello
logra cambiar comportamientos.

Para el autor francés Jean-Marie Peretd,rotacion de puestos es un
método anticuado. Sin embargo, para nosotros, decir guedssdos de for-

3. Peretti, Jean-Mariasestion des ressources humairlédrairie Vuibert, Paris, 1998, pagina 215.
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162 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

macion gerencial dentro del ambito de trabajo son “los meditionales’no
trasunta ninguna desvalorizacién. Por el contrario, esdt®odons son los mas
utilizados y son los que més se asemejan a lo que hemos deadmean el
capitulo anterior “desarrollo natural de competenciakleEtor debe saber
gue estos métodos tradicionales se utilizan desde ant@juoantes de que
comenzaramos a hablar de competencias, ycontintan siedsbuados. Sin
embargo, no siempre las circunstancias permiten su agicapor lo cual
los responsables de Recursos Humanos deben tener y geliteraatvas.

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

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

Métodos para el desarrollo de competencias
y su grado de eficacia
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Métodos para el desarrollo de competencias dentro del trabajo 163

El término coaching es utilizado profusamente en la actaali En re-
lacion con el desarrollo de competencias se requiere undgterminado
de coaching: aquel que permitira el desarrollo de la/ s caempaa/ s que
se deseen desarrollar. Para ello, el coach debe reuniosiegtjuisitos espe-
cificos, uno de ellos muy importante: ser un referente erolagetencia a
desarrollar. Es en este punto que el coaching para el ddlsad® compe-
tencias se diferencia de otras practicas que utilizan lamidenominacion.
Es muyimportante, a su vez, el rol de coach que pueda ejelgfedairec-
to de la persona.

En nuestro trabajo hemos hecho referencia al coaching,redrsdo
gue puede ser realizado indistintamente por un coach, untanentutor,
o por un jefe. Para precisar el uso de los términos, que muwtaEs son
usados como sinénimos, haremos a continuaciéon una brexeaa®n res-
pecto de ellos.

Glosario* de términos relacionados con el coaching

Exponemos a continuacion diferentes definiciones segaaiaharios de la
lengua espafiola y algun autor como referencia, y en alguasssmuestra
propia opinién, para dar al final una definicion de coachgraga el desarro-
llo de competencias.

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

Jefe como coachuna persona que al mismo tiempo que cumple su rol
de jefe lleva adelante otra funcion: ser guia y consejeroudeea-
pleados. Estos tltimos pueden ser personas con o0 Sin exgé&je
quizd no han trabajado hasta el presente, ycon la guia aatdie
un buen jefe adquieren las competencias necesarias paraégin
to en sus puestos de trabajo. Todo buen jefe deberia ser @ena su
te de coach de sus empleados. Muchos no lo son, pero siempre
pueden ser entrenados para ello. Por lo tanto, si una orgeibiz

4. Hemos utilizado para las palabras en idioma espdBicdionario del espafiol actuadle Manuel Se-
co y otros autores, ya citado, y para las palabras en idiorgsnThe Oxford Spanish Dictionary,
Nueva York, 1994,
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164 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

desea que sus jefes cumplan este rol adicional, puede brantha
dos los niveles de supervision el entrenamiento y coachauagsa-
rios para transformar a los jefes en coachs de sus subordsnad
(Como una explicacion adicional respecto del rol de losgefiee
permito citar un comentario que nos hizo un entrevistad @ par
obraCémo manejar su carrerapmo uno de los secretos de su éxito:
seguir a un buen jefe, no tenerles miedo a los jefes estrictoando tuve je-
fes mediocres hice trabajos mediocres. jLos jefes estr&io los que hacen
buenos profesionales!)

Mentor: consejero o guia. En su segunda acepciéon: educador o maes-

tro. En inglés, mentor se escribe igual que en espafol. Cdfiaid
cion: persona de mayor experiencia que ayuda y aconseja a otraseon
nos experiencia por un periodo de tierApo

Tutor:en su segunda acepcién: persona que cuida y protege a otra. El

términotutor tiene una primera acepcion, que no se relaciona di-
rectamente con nuestro tema: persona que tiene la tutetz (tea
ferencia a menores de edad o personas con alguna discagpacida

Mentoring:actividad desarrollada por el mentor.

Tutoria: cargo o funcién de tutor.

Counseling o counsellingirientacion (psicolégica, académica, univer-
sitaria, etc.).

Counselor o counsellor: consejero, orientador.

Dados los significados citados precedentemente y tomadiestd-
mente de diccionarios de espafiol e inglés, se propone, enocdancia
con otros autores, dejar las dos ultimas palabras, courgsglcounselor,
para actividades de consejo personal sobre la carrera s attavidades;
por lo tanto, no las utilizaremos en esta obra, ya que todomfque que
se daré a la misma, aun en el capitulo 7, “Técnicas para edastorollo
de competencias”, estara en relacion con un enfoque o tiatemdesde
las organizaciones.

5. New Oxford Advanced Learner’s Dictionaridniversity Press. Nueva York, 2000.
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Métodos para el desarrollo de competencias dentro del trabajo 165

¢Qué entendemos por coaching?

Un primer buen paso para el desarrollo de competencias aesta dor el
rol de los jefes en el desarrollo de competencias, que herapsminado
“Jefes como coachs”.*

Un jefe cumple diversosrolesdentro de una organizacién,dmellos
es —y seria deseable que asi fuese en todos los casos— pasarsdéoana
persona que diriga serlider de empleadoy, dando un salto hacia delanteler
de equiposEsto lo hemostomado de una obra de Esteve Carb6 Ppdaoa-
de este autor ademas dice que lider, al igual que un director de orquesta, po-
dra realizar un trabajo de sintesis, haciendo que los difeseequipos funcionen al
compas, coordinadamente, actuando juntamente, con aamdaimanera que del es-
fuerzo del colectivo se obtenga el resultado esperado. ienal forma se puede afir-
mar que la funcién de un mando es la de gestor de la arquitestnial y humana.

Carbdé Ponce llega mas all4 en su exposicion, asignandolepsdigel
jefe una serie de roles adicionales:

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

2. Jefe/ maestro: suministrando la formacion necesaria.

3. Jefe/ tutor: facilitando el feedback oportuno sobre el &jalyealiza-

do ysu contribucién —o no— al éxito de los objetivos.

4. Jefel/ consejero: a partir de una demanda del empleado, priese
cucharlo yluego, si es posible, brindarle apoyo frente apsosle-
mas personales.

En la obra de Colése da la siguiente definicién de coaching: entrena-
miento gerencial —individual o grupal- caracterizado poremrenamien-
to en la tarea (on the job), acompafiado por una evaluaciétimaoay apo-
yo y consejo personales. El coaching hace referencia a eatnentos
intensivos a una o varias personas por otra cuyas capacdaaeindiscuti-
das. En cuanto a la figura del coach, dice que debe ser unamperon al-
tas capacidades, probadas ante si mismo, ante sus parekoamdnte. Co-
le hace una clasificacién interesante de los diversos tgwgoaching, a

* Sidesea conocer mas sobre este tema, escriba a: info @etemeias.com

6. Carbé Ponce, Estew®lanual de psicologia aplicada a la emprdsdiciones Granica, Barcelona, 2000,
pagina 61.

7. Cole, GeraldPersonnel Managemeritetts Educational Aldine Place, Londres, 1997, pagin&sy321.
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166 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

partir de las caracteristicas de la/ s persona/ s que re@bemtrenamiento.
Dicha clasificacion es, sintéticamente, la siguiente:

1. Poner manos a la obrain instructor de nivel inicial —sin mucha expe-
riencia como coach pero que conoce bien la tarea— trabajgpeon
sonas sin experiencia o aprendices de cualquier espeadaliil
aprendizaje se realiza en conjunto: uno gana experiena®oco
coach ylos otros se preparan para asumir sus puestos dgotraba

2. Dejar hacerun instructor con alto desarrollo ayuda a aprendices con
experiencia, guiandolos en su accionar.

3. Dar soportelos aprendices con experiencia utilizan paqu ete flexible
de aprendizaje; es decir, ellos deciden cémo y cuando &liayu-
da a su coach.

4. Ser un referenfe proceso de ayuda yguia para que los aprendices de-
sarrollen competencias especificas.

El autor dice a su vez que el coaching de tipo 2 —“"dejar hacede ¥i-
po 4 —“ser un referente™ son los mas frecuentes, y que esteaifie trans-
forma muchas veces en un programa de mentoring. Dado quénusnte
los gerentes necesitan desarrollar aspectos especifispseialmente com-
petencias requeridas por su trabajo—, una persona con mray@ctoria y
antigiedad puede ayudarlos a construir confianza y meguscapacidades
en el sentido deseado.

En sintesis, coaching es: una relacion interpersonal tadaal apren-
dizaje donde cada uno de los participantes del proceso amplrol
—coach yaprendiz—. No todas las personas pueden ser buerascoa

¢Cual es el primer paso para un coaching? La eleccion del coach
Algunos puntos a tener en cuenta:
¢, Quién puede ser un coach?

* El coaching puede ser realizado por una persona pertemtecsla
misma organizacion. En ese cgsodra ser un tutor o mentor. Hemos
explicado en parrafos anteriores, en este mismo capitalgue con-
siste esta metodologia de trabajo.

8. Referente, en el sentido que le damos en esta obra al térmliguien que tiene la competencia
en cuestién en un alto grado de desarrollo.
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Métodos para el desarrollo de competencias dentro del trabajo 167

* Elcoach también puede ser una persona del mismo,nikgbar o una
persona del area de Recursos Humanos o Capital Humano que cum
pla esa funcion.

* Los buenos jefes pueden cubrir este rol bajo la figura de @mo
coach.

* Puede ser una persona que no pertenezca a la organizaciéseEa-

S0 sera un coach externo, yse deberan pautar reunionesdgas@on
un plan de trabajo para que el aprendiz despeje dudas y ssaaab
permanentemente respecto del tema especifico del coaching

¢, Qué requisitos debe cumplir?

» El coach debe poseer en alto grado la competencia que debe ayudar
a desarrollar. Este es un punto muy importante, en ocasitoses
coachstanto internos como externos, pero en especial @stm®s,
tienen conocimientos tedricos de la competencia pero nmseen
ellos mismos, no al menos en el grado necesario para ser soach

* Poseer —ademas— capacidad para transmitir esa compethblocia-
das las personas, aun con un alto grado de la competencidepue
desarrollar a otras; para ello deben poseer otras compiatg et es-
pecial la denominada “Desarrollo de las persofas”

Por dltimo...

» Cualquiera de las figuras mencionadas para llevar adelantcoa-
ching —mentor o tutor, jefe como coach, coach externo— puede c
binar su trabajo con el autodesarrollo (capitulo 6).

Pasos para el coaching

1. Primero —como ya se dijo—, elegir el coach adecuado en casta ca
(coach, tutor o mentor).

2. Fijar objetivos de trabajo medibles y alcanzables endsedlos parti-
cipantes: coach yaprendiz.

9. Desarrollo de las persondsplica un esfuerzo constante por mejorar la formacion yedadro-
llo, tanto los personales como los de los demas, a partir depwopiado analisis previo de sus ne-
cesidades y de la organizacién. No se trata s6lo de envias peesonas a realizar cursos sino de
un esfuerzo por desarrollar a los demas. Definicion tomaal@estion por competencias. El dicciona-
rio. Ediciones Granica, 2002, 2003, 2004, pagina 187.
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168 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

3. Fijar rutinas: dias y horarios de encuentro, lugar y ottetalles.

4. Definir metodologias de trabajo en forma conjunta.

5. Cada uno debera llevar un registro de sus trabajos y delogda
cumplimiento de los objetivos.

Coaching: coach y aprendiz llevan sus registros de seguimiento

SEGUIMIENTO DEL COACHING

SEGUIMIENTO DEL COACHING

€ del CORCN: ..ot
NOmbre del COACH: ........o.iiiiiiiiiiiieiicicc [© del aprendiz.
Nombre del aprendiz: DN QU OCUPA: ..ovvvuniirrnsraniiinrssseenisisimsseiiiriseeiitsst ittt
POSICION (UE OCUPE: ..vvovevetsvaisiseeisseseiessesese bt sttt de la entrevista: ... / ... [ ......
Fecha de la entrevista: ... / ... / ...

/0s a alcanzar

Objetivos a alcanzar

)s 0 asignaciones especificas

Trabajos o asignaciones especificas

; fuertes (formacion en conocimientos y competencias)

Puntos fuertes (formacién en conocimientos y competencias)

; débiles (formacién 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 |a reunién de liento:
seguimiento:

tarios
Comentarios

L préxima entrevista: ...... [ A

Fecha proxima entrevista: ...... I AR

El coaching utilizado como una via para el desarrollo de cetapcias
no implica llevar a cabo meras reuniones entre dos pers@sasja meto-
dologia de trabajo con un objetivo especifico: el desaordi la/ s compe-
tencia/ s en base a un plan de accion y un propdsito espediéatizando
cada uno de los participantes, coach y aprendiz, un contseuimiento
de lo actuado.
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Buenas practicas en materia de desarrollo de personas

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relaciéectircon el va-
lor de la compaifiia; por lo tanto, hay que desterrar ideas taleno queson
gastos cuyo retorno o rendimiento es dificil obser\axs especialistas en recursos
humanos deben entender esta diferencia de enfoque parao—{ypagler
explicarla a otras personas (por ejemplo, los directivoldmmpaiiia). Al-
gunosde lostemas que abordaremos a continuacion los heatadd, qui-
za mas someramente, en una obra previa, tituRidecion estratégica de Re-
cursos Humanas,

Veremos aqui que “el desarrollo de las personas” es unadmneiun
grupo de tareas correspondiente al area de Recursos Hunva@agpital
Humano. Sin embargo, no debemos olvidar que los empleadarsepe-
cen”a un entorno méas amplio que el de su propio sector esp®céfs de-
cir, trabajan e integran equipos junto a otras areas. Paaroot la funcién
del especialista en desarrollo esla de acompafiar, guigjafes ya los em-
pleados en un proceso de crecimierbajunto

La funcion del area de Recursos Humanos o Capital Human e cesp
del desarrollo de personas, se puede sintetizar en el ddisade acciones
tendientes a alcanzar diversos objetivos, a saber:

* Incrementar las capacidades de los empleados para asegea-
miento y avance en la carrera. Estas capacidades puedereasta-
lacibn con conocimientos o competencias.

» Atravésde ciertas herramientas, como las evaluaciorsgssble lo-
grar el mejoramiento de las capacidades del personal tantmeo-
cimientos como en aspectos menostangibles, como lasdestylos
valores. En nuestra metodologia, esto se verifica a tra@da dheto-
dologia de Gestion por competencias.

 Tener en cuenta:
1. Losdeseos de los empleados, preferencias sobre susaayraus
motivaciones.

10. Alles, MarthaDireccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién pgetenciasEdiciones Granica,
2000, 2002, 2003, 2004. Se relaciona con otras dos obnastion estratégica de Recursos Humanos.
Casosy un tercer tomo solamente disponible en Internet con ma@ad&positivas en formato
pDFpara el dictado de clases.
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170 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

2. Las evaluaciones de los superiores a través de las elaescdel
desempeiio.

3. Las evaluaciones del entorno, a través de evaluacion86@gra-
dos (o de 180 grados, segun el caso).

4. Las necesidades organizacionales en funcion de los plesteaté-
gicos.

Armonizar estos aspectos sera parte del éxito de la funcébDeabarro-
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 soliE®rategias de capital humadaque
las estrategias empresariales sélo pueden realizarseés tla las personaka Unica
manera de mejorar el rendimiento empresarial es situarelosrsos huma-
nos en el centro mismo de latoma de decisiones estratégicas.

Muchas organizaciones tienen un area de Personal, inclagp &
nombre de area de Recursos Humanos, que no cubre todas tEsrfes
gue, segun nuestro criterio, deberia atender con reladiparaonal, yque
no cumple, ademas, un rol estratégico dentro de la orgabizabeamos
cuales son estas funciones. El area de Recursos Humanos api@lGHu-
mano —como las ultimas tendencias sugieren denominarlae tiem doble
grupo de responsabilidades. Por un lado, las que devienlenat® cumpli-
miento de la normativa vigente, que podriamos denominaataegura o
hardde lasresponsabilidades, incluyendo entre estas lasledas con lare-
lacion entre la organizacion ylos sindicatos. El otro granpp de tareas o
responsabilidades se relaciona exclusivamente cohulesas practicas es-
tas Ultimas se las denomina de tipaft 0 blandas

No entienda el lector que estamos valorando como mas imptasa
unas tareas respecto de otras, simplemente se hace unaaagmpara su
mejor comprension, en particular para los no especialiftasa una mejor
visualizaciéon de la idea presentamos el siguiente esquema.

11. Gratton, LyndaEstrategias de capital humarRrentice 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  — I
Desarrollo de il Compen- Relaciones Adminis-
las personas saciones industriales tracion
Capacitacion, Atraccion, Revisiones de Cuidado Aspectos
entrenamiento, seleccion, salarios; de la administrativos
planes de incorporacion politicas de relacion con en general:
carrera, e induccién de beneficios; los gremios o liquidacién 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 denominaxfigina de personad todas
las tareas vinculadas con lo administrativo ycon el cuidadda relacion con
gremios y sindicatosrélaciones industrialesBajo un gran titulo dérea de Ca-
pital Humanochemos agrupado al resto: las funciones que realmente se cons
deran “soft” o “blandas” de la especialidad, que presentmarotres grandes
grupos:Desarrollo de personasgle lo cual nos ocupamos en esta obra, y otras
dos,Empleosy Compensacione€n un recuadro hemos indicado otras funcio-
nesigualmente relevantes que muchas veces se encuentiaidas; entre
otras, nosreferimos a l@municaciones internasun aspecto que en lasgran-
desorganizaciones suele tener un sector por separado jiggenra empre-
sa, aun pequefa, debiera olvidar:Retaciones con los emplead&n la actuali-
dad se requiere otra funcién, en adicién a las anterioresiaiejo de la
intranet, en especial en lo que concierne al personal. Esi@tas el area
maneja toda la intranet, aun en temas que no le atafien dineactz.
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En lo que respecta a las organizaciones medianas y pequibdtas.te-
nerse en cuenta que se menciorfanciones no areas o secciones, por lo
cual todas pueden ser llevadas adelante por una misma Eergda estruc-
tura de la organizacién es pequefia, o por un grupo de profelgs, si es
de gran tamafo. Nuestro objetivo no es la estructura en @irginalcar las
funciones que deben estar cubiertas. En el caso de que uniesangecida
hacer outsourcing del &rea de Recursos Humanos o Capitabidanpsiem-
pre es aconsejable mantener dentro de la némina de la oegadrizcomo
minimo una posicion que realice la funcion de enlace, vetamadsu vez, por
la cultura y el cumplimiento de las politicas organizacil@sa

El area —o la funcion— dBesarrollopuede a su vez subdividirse en dos:
Capacitacion y entrenamienydesarrollo de personas

En este trabajo nos ocuparemos del tema en orden inversoratiore
nado. En primer lugar, nos referiremos al desarrollo deqgreais dentro del
ambito de trabajo, yen segundo término al desarrollo degaersfuera del
ambito laboral, a través de la capacitacion y el entrenatoiefPor separado
trataremos el autodesarrollo, que si bien podria encuadmdentro del de-
sarrollo, fuera del ambito del trabajo debe, por su natueateisma, ser tra-
tado por separado.

El area de Desarrollo dentro de una organizacion tendranadeotras
tareas, todas relacionadas con el desarrollo de persoeasddo enuncia-
tivo:

* Administrar las descripciones de puestos, supervisaadméncia de
los mismos.

» Definir los planes de carrera de la organizacion. Realmapas de
puestos o familias de puestos.

* Coordinar las evaluaciones de desempefio e implementérelas-
mientas a utilizar, actualizdndolas o modificAndolas,usegorres-
ponda.

e Coordinar la implementacion de evaluaciones de 360 grédds30
grados, segun el caso).

* Monitorear las encuestas de clima organizacional.

* Administrar los sistemas de sucesion.

* En ocasiones, la funcion de Desarrollo incluye, o suparlescapaci-
tacion y el entrenamiento del personal.

* En ocasiones, el area de Empleos depende de la de Desarrollo
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Si analizamos especificamente el rol del director del &re&écursos
Humanos o Capital Humano, podemos observar que entre lagfuas de
esta posicion se encuentra una que es—segin miopinion— npoytante,
y se refiere a cuidar el equilibrio de dos “fuerzas” contragtias: maximizar
el capital humano y por ende el capital intelectual de la orzgcion, ver-
sus minimizar los “costos” del personal. En este dilema deatkela gestion
cotidiana de cualquier conductor de un area que se ocupesdenuas re-
lacionados con el personal, mas alla del nombre mas o menoppso que
se le haya adjudicado.

El rol del responsable del area de Recursos Humanos o Capital Humano

Contribuir al valor accionario

Maximizar el
capital humano

Organizacion

Minimizar los costos
de Recursos Humanos

Empleados

Cuidado
de la capacidad
competitiva de la
organizacion

Competencias y
habilidades

Soporte estratégico

Bajo costo

Fuente: Becker, Huselid, UlricitheHr Scorecard pagina 73.

En el gréfico precedente se muestra solamente la mitad depogesen-
tan los autores mencionados en la offteHRr ScorecardHemos tomado so-
lo esta parte para sefialar dos aspectos importantes deétoégponsable
del &rea de Recursos Humanos o Capital Humano: por un ladimrear so-
bre aspectos organizacionales a partir de brindar sopattatégico y cui-
dado de la capacidad competitiva de la organizacion, ma&ndo por me-
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dio de estas dos acciones centrales el valor del capital moni&H) vy, de
ese modo, contribuyendo al valor accionario. Por otro ladmbién podra
contribuir al valor accionario a traves de una disminuci@las costos. De
esta manera se observa la doble faceta del rol de respondalfecursos
Humanos: maximizar el CH, y minimizar los costos del areda parte de
su gestion hara foco en los empleados, cuidando sus comgasgnhabili-
dades, y al mismo tiempo sus costos.

El grafico de los autores mencionados contempla otros agpégual-
mente importantes, pero creemos que con estos dos elemeaejtosos en
claro nuestro aporte a este tema.

En numerosas ocasiones nos preguntan sobre el retorno nhetaion
realizada al implementar Gestion por competencias o elrdelkadel talen-
to humano. En ambos casos no puede haber una respuestaméalsseia,
ya que para conocer fehacientemente el retorno de la iverse la tarea
del &rea de Recursos Humanos o Capital Humano deberia sbteposn-
tratar una maquina deltiempo que nos permita vivir dos vieckstoria, con
y sin la implementacion de cualquiera de estos programadsnjsmo tiem-
po, dejando fijas las demas variables. Como ustedes pueeibp, esto no
es posible, por lo cual el retorno de la inversién no puedeudatse finan-
cieramente, pero si puede deducirse en funcion de los atgedicumplir.

Entendemos que para muchas personas esta respuesta @sensealf
Pero podriamos invitarlas a calcular el importe del perqugue sufrieron
Enron o Arthur Andersen, por —entre otras cosas— no tenecisnfemen-
te desarrollada entre su personal superior la competerttiaa®. Dicho
con otras palabras, el hecho de no poder medir un fenémen pmEaision
absoluta, no impide evaluarlo en términos relativos.

Los indicadore¥ aplicados al area funcionan como un elemento de
medicion para analizar tendencias, yno se cuenta con mu@&so m

Principales problemas en Latinoamérica

En relaciéon con las funciones del area de Recursos HumanapaaCHu-
mano y su ubicacién dentro de la estructura organizacicseahuede ob-

12. Jac Fitzenz ha elaborado una serie de indices para fagyhstion del &rea de Recursos Humanos.
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servar que un alto porcentaje de las gerencias responshbllésea depen-
den del gerente o director de Administracion y Finanzas —ndéadegirec-
cion General;-y a su vez urporcentaje mas alto aun, mas allad de su deno-
minacién, tiene como funciones y responsabilidades solendéer
problemasde tipo legal yadministrativo (lo que hemos dadtamar “ofi-
cina de personal’).

Las grandes corporaciones transnacionales estan masawasen ma-
teria de capital humano que el resto de las organizacioregs, po siempre
este mayor avance se ve reflejado en filiales pequefias de esinpaiias,
ubicadas en paises alejados de las casas matrices.

Sin embargo, la tendencia es positiva. En muchos paises eume $ vi-
sitado en el altimo afio hemos visto preocupacion en la maxgiomaluccion
de lasorganizaciones por incluir alas personas en los glasteatégicos. La
principal razon del cambio, segin mi opinidon, no se relaaicon el nivel
de actividad en los negocios (aunque desde ya esto es imgejtasino, y
fundamentalmente, a partir de la comprensién de que lasdsipréacticas
de Recursos Humanos, como por ejemplo Gestion por compi@ npso-
veen ventajas estratégicas para la organizacion.

Elrol del area de Recursos Humanos o Capital Humano es fuedam
tal, ya que puede ser un agente de cambio al proponer la ingrléaaion
de ciertas herramientas y metodologias. Si estas metothslagn aplicadas
correctamente, contemplan tanto los objetivos empresarc@mo las nece-
sidades de los trabajadores. El gran desafio que enfremteoédsional del
area es lograr cumplir los objetivos organizacionalesnétapor las necesi-
dades de las personas.

En cuanto a la temética especifica del desarrollo de lascidpaes de
las personasrelacionadas con competencias, utilizandoesta denomina-
cion, existe una clara conciencia tanto en empresarios camgerentes de
diversas areas, sobre la necesidad concreta de trabajeg sbtema. Pero
no muchos saben como hacerlo o como encarar un cambio dadesity
comportamientos; por eso es que pretendemos ayudarlossterirabajo.

Esimportante, ademas, conocer yexplicar que se trata deepos con
cierta dificultad, y cuyos resultados no se ven de inmedipéro al mismo
tiempo —y como ya hemos visto en capitulos anteriores— se @uegjorar
en el desarrollo de competencias a través de acciones sistamy sosteni-
das orientadas hacia este objetivo.
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Desarrollo y competencias

Manejarse dentro de un modelo de competencias facilita sdrdello del

personal clave yla confeccién de los respectivos planesidessdn. Atraves
de la evaluacién por competencias en los sistemas regudar evaluacion
del desempefio, o bien como resultado de una evaluacion pudéucom-
petencias para detectar necesidades de desarrollo, o consecuencia de
la administracion de evaluaciones de 360 grados, es posible

» ldentificar personas con alto potencial de desarrofioo(de talen-
tos, key peopleo denominaciones similares).

 ldentificar personas con una baja adecuacién al puestyqy desa-
rrollo sea factible.

» ldentificar personas en condiciones para ocupar otrostoseen
funcion de las competencias requeridas por estos.

» Confeccionar planes de sucesion de posiciones clave.

* Planear las carreras de estos individuos.

La Gestidn por competenciastiene un rol protagénico en sadello
de losrecursos humanos materializado en planes de carpdaags de su-
cesion en base a las competencias de los puestos y de loglinas\que los
ocupan o los ocuparan en el futuro.

Aplicacién del modelo

En un modelo por competencias, el seguimiento de la carretagsarro-
llo de los individuos permite, con base en el acompafamigraoorienta-
cion profesional, confeccionar los planes de sucesion ezstos clave. (En
términos generales, aun sin la aplicacion de este modetmloseptosigual-
mente pueden ser utilizados.)

Una vez que se ha definido el Modelo de Competencias y suscaeps
subsistemas (Seleccion, Desempefio y Desarrollo), exjugan la Presenta-
cion de esta obra, el primer paso es que a partir de ese moneémtgreso
de nuevas personas a la organizacion se realiza sobre lalbdass competen-
ciasrequeridas para cada puesto a ocupar (subsistemaiSale &l segundo
subsistema, Desempefio, provee informacién sobre el gradtedarrollo de
las competencias en las personasysu adecuacion, o no,sibpjLee ocupan.
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Aplicacién del modelo i

§ Los nuevos empleados ingresan
= en funcion del modelo
,*" 't de competencias
.

Atraccion, seleccién e
incorporacion

Planes de carrera:
seguimiento de la
carrera y desarrollo

Planes de sucesion:
seguimiento y desarrollo

MODELO DE
COMPETENCIAS

Orientacion para el
desarrollo

Orientacion para el
desarrollo

Evaluacién de
competencias

e
‘e
..... i
..... * Assessment center
.~

A‘: « Evaluaciones de desempefio

« Evaluaciones de 360°

Para conocer la adecuaciéon personapuéste dispone de diferentes
instancias y herramientas. Las mas usadas son:

* La evaluacién del desempefio. En ocasién de la evaluaciéalgdou
con cualquier otra frecuencia) del desempefio —en nuestradoet
logia lo combinamos con la fijacion de objetivos—, es altatearco-
mendable incluir una instancia de evaluacion de compe#ésncon
tres miradas: la del propio individuo (autoevaluaciéon)d# jefe, y
la del jefe del jefé4.

» Feedback 360 o Evaluacion de 368través de una consulta a distin-
tos niveles de la organizacion —y, en ocasiones, a personases a
la misma, como clientes o proveedores— se aportan distiniraslas

13. La autora trata este tema en el capitulo 7 de la ®imeacion estratégica de Recursos Humanos. Ges-
tién por competencia€diciones Granica, Buenos Aires, 2000, 2002, 2003, 2004.

14. Para conocer mas sobre la evaluacién de competenciagiseesconsultar: Alles, Marth ®esempefio por
competencias. Evaluaciéon de 36@diciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2004, capitulos4,, By 8.
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sobre el evaluado. Se incluye la propia del individuo (avahea-
cion), yla de sus superiores, pares y subordinaddos

* Feedback 180 o Evaluacion de 18B% una version reducida de la an-
terior, que se aplica en aquellos casos en que no se deseagsie |
bordinados participen de la evaluacion o en organizaciatoesde
no existe un nivel superior (por ejemplo, firmas profesiesa em-
presas con varios socios). Através de una consulta a distimieles
de la organizacion -y, en ocasiones, a personas externasianeam
como clientes o proveedores— se aportan diferentes mirsaas el
evaluadas.

» Assessment Center Methodcf1). Evaluaciones especificas de com-
petencias que se realizan en diferentes momentos, paraceomrb
grado de desarrollo de competencias de las personas en eéntom
de implementar Gestidbn por competencias o0, en otros monsatgo
la administracion del modelo, cuando se deseen evaluar etanp
cias ya sea para tomar acciones de desarrollo o bien paradei@h
de personas que integraran planes de sucesion o de cHrtrera

» Entrevista por incidentes criticosH|: sigla que corresponde a la ex-
presion inglesa “behavioral event intervieM. Se trata de un tipo
especial de entrevista donde se exploran, como su nombnalica,
los incidentes criticos, tanto positivos como negativesuda 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 evaluacién meredas en el pun-
to anterior, las organizaciones definen los planes de caryeonfeccionan
planes de sucesion en los cuales se encuentran involucedglosos de sus
integrantes. Con seguimiento y orientacion los individposiran mejorar,

15. Ibid.,, capitulo 5 y capitulos 3,,4 y 8 para conocer mas sobre la evaluacion de competencias.

16. Ibid, capitulo 6 y capitulos 3,,4 y 8 para conocer méas sobre la evaluacion de competencias.

17. Manual de AssessmenEditado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.

18. Alles, Martha.Elija al mejor. Cémo entrevistar por competenci&gliciones Granica, Buenos Aires,
2003, 2004, segunda edicion revisada y aumentada, cag@tulo
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en el caso de ser necesario, sus capacidades (tanto coeatagricomo
competencias) para acceder a una nueva posicion, siempfeneidn de
los requisitos que esta presente. Esta orientacion se rakigarde diferen-
tes maneras que iremos tratando a lo largo de este trabajo.

Para los autores Carretta, Dalziel y Mitrahlia valuacion de individuos
con relacion al desarrollo de carreras puede hacerse coremsns méto-
dos: la entrevista por incidentes criticesl), diversos test, simulaciones en
un assessment center, informes sobre la evaluacién deipeseo, o eva-
luacion de superiores, colegas y subordinados (feedba@lo3®valuacion
de 360°).

Para la elaboraciéon del grafico siguiente hemos tomado caferen-
cia la obra de Carretta, Dalziel y Mitrad?j ofreciendo nuestra propia ver-
sion. Hemos supuesto una familia profesional a partir de speeialista ju-
nior, no importa cuél sea su especialidad: puede ser un @udin
programador, un analista de sistemas, un médico, o de ciealgtra. He-
mMos supuesto algunas competencias e imaginado su evoldei@tuerdo
con el cambio de posicion. Esencialmente, s6lo deseam@s deja idea
fuerte a través de un grafico. Amedida que las posicionex@n” o se com-
plejizan se van modificando las competencias, ya sea enadlogrequerido
o bien en su contenido especifico.

. . s L ..
La carrera de una misma posicion “en crecimiento” &
£
. ./ Jefe del programa
Familia profesional
« Liderazgo
(Epmmmmms o Jj oty | 70
[ 5 . Co.munic.efcién » + Direccién de equipos
« Orientacion a los . Planeamiento
resultados estratégico

Especialista

« Pensamiento analitico
+ Calidad de trabajo

Especialista junior

gy « 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, AlairDalle Risorse Umane alle Competenkeanco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992, paginas 1 y siguientes
20. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alaidbid., paginas 37 y siguientes.
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Si este grafico condujera a un planeamiento —es decir, a uneesg
gue permitiese tomar acciones concretas— se confeccenad planilla co-
mo la siguiente, partiendo, en todos los casos, de las ragpaescripciones
de puestogjue incluyan las definiciones de competencias.

Planes de carrera

Descripcién de puestos
por competencias

Planeamiento de carrera para una familia profesional

O

Formacion y desarrollo

C C

y imi Y
competencias iniciales competencias diferenciales

Familia profesional

Tiempo

Conocimientos de
Especialista software x -y
+

junior Pensamiento analitico
y Calidad de trabajo

Conocimientos de
software z - xz

Entrenamiento en

* _
el campo de trabajo 2 afos

Comunicaciény

Orientacion a
los resultados

Especialista

Conocimientos Curso s/contratos
s/contratos +
Liderazgo, Entrenamiento en
Aexibilidad, direccion de equipos 3 afios
Autocontrol,
Direccion de equipos, Coaching sobre
Planeamiento estrat. Liderazgo

Especialista

senior

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 ydebe interpretarsegigésite mo-
do: los sectores del gréafico que no tienen texto y cuyo iotegs un grisado
oscuro, estan anulados; s6lo debemos leer los restantda. fi@mera co-
lumna de la izquierda se consignan las posiciones de laitaohé puestos.
En la segunda colummny a laaltura de “Especialista junior” se indican las
competencias necesarias para el nivel inicial, y en esie, tasmismas para
el segundo nivel, el de “Especialista”. En la tercera colansa consigna “la
competencia diferencial”, es decir, aquella que se regupera pasar al ni-
vel superior. En todos los casos se planean los requisdasptde conoci-
mientos como de competencias. Por lo tanto —en este ejempdoa,gasar
del nivel “Especialista” al nivel “Especialista senior”sequiere incrementar
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los conocimientos en un determinado software, y mejoratasscompeten-
cias: Comunicacion y Orientacion a resultados. En la cuarhamna se con-
signa el plan de accion a seguir: entrenamiento en el campgoathajo. En
la quinta y ultima columna se registra el tiempo estimadapeareder al ni-
vel superior (en el ejemplo, 2 afios).

El plan de accién es mas complejo para el nivel superior. Beeraane-
ra, para acceder a un nivel mas alto que el de “Especialigtasese requie-
ren conocimientos especiales sobre contratos, ylas coengets diferencia-
les son: Liderazgo, Flexibilidad, Autocontrol, Direcciothe equipos y
Planeamiento estratégico. El plan de accion sugerido esuuso sobre la
tematica de contratosy, para el desarrollo de competermisenamiento
en Direccion de equiposycoaching sobre Liderazgo. El tiemgtimado en
este caso para acceder al nivel superior es de 3 afios.

Como se desprende del grafico, no debemos olvidarnos deolosoi-
mientos necesarios para cada posicion, aunque en esta obm@copemos
en especial del desarrollo de competencias.

Altrabajar en el desarrollo de un individuo deben evalususcompe-
tencias a través de las distintas variantes mencionadaarmhba, y se deben
conocer, ademas, las competencias requeridas por lostostd uestosdes-
cripcion de puestos por competengigsla evolucién de las competencias en los
planes de carrera.

C mo evolucionan las competencias
seg n los distintos niveles jer rquicos?

Sianaliz6 detalladamente el grafico anterior, ya tendr&$puesta a este in-
terrogante. En el ejemplo propuesto las competencias se@aemn o su-

man, pero no tienen la misma intensidad. En los niveles @¢g¢ye& y geren-

cia las denominadas “competencias gerenciales” tienen peés que las

técnicas, pero estas no pueden estar ausentes.

En sintesis, en la medida en quessdeen la escala jerarquica las com-
petencias pueden cambiar o cambiar su peso especifico pgrasicion.
Muchas compafiias solicitan la competencia Liderazgo eelasviniciales,
por ejemplo, como un modo de asegurarse de tener cuadrosageales el
dia de mafiana, pero esta competencia no tiene la mismadéfimi 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 el yale
unamanerarigida, se “pierde” esta opcion; por lo tantd,esguema de Ges-
tibn por competencias en su organizacién se ha implemertiagado en ro-
les —es decir, asignando los grados de la competencia dedaxaen el nivel
dentro de la estructura organizacional- le sugerimos qulexailice de al-
gun modo. Quiza sea muy complejo rearmarlo o redisefiarbdnante, pe-
ro sera importante que no desatienda este punto. En ciersasqnes, sobre
todo en aquellas donde se prevé un fuerte potencial, es ejabites incluir
competencias con relacion a niveles superiores a los detpwerol actual.

Relaci n de la evaluaci n de desempe o
con el desarrollo de competencias

En otrasobrasya hemostratado este tema; en esta ocasidmas@mosuna
breve mencién, dado que la evaluacion de desempefio tienespezxial y
estrecha relacion con el desarrollo de competencias. Sasvalrecordar
gue el objetivo de la evaluacion de desempefio por competsnasi como
el de la evaluacién de 360 grados (yde 180°) es el desarrellindividuo.
La conexién de la evaluacién de desempefio con los subsistdma@om-
pensaciones se efectla a través de la medicion de objedivosjue confor-
men el mismo “formulario”, como proponemos en nuestra metogia?1.
Otro de los beneficios o0 aplicaciones de la evaluacion demegfio estare-
ferido atomar decisiones sobre promociones o planes demarPor lo tan-
to, una adecuada utilizacion de esta herramienta brincdoémacion rela-
cionada con todos estos temas: planes de carrera, planesdsd@, 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 peolesormas clave?

¢Son losindividuos especialmente brillantes, o aquellesteenen a su cargo
tareas clave para la organizacion®*Spreguntaramos esto a cien directores

21. Alles, MarthaDesempefio por competencias. Evaluacion de 36®. cit., capitulo 1.
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de Recursos Humanos, imagino que la mitad de las respuesiasasfavor
de una de estas definiciones, y el resto a favor de la otra.

Ambos criterios son validos: desde el punto de vista de Iggoesabili-
dades, lo mas importante son las personas que tienen a sn tzaERs cla-
ve, ydesde el punto de vista de la valuacion de los individs®sn aquellos
especialmente brillantes.

La empresa deberda prestar atencién a ambos grupos, tratkedae
coincidan las personas més brillantes con los puestos nit&ost Un reco-
nocido entrenador deportivo dice que prefiere “jugadorespiertos antes
gue inteligentes”. Quiza esto pueda aplicarse a algun deppero no a las
organizaciones. Desde ya, la inteligencia en si misma puedser suficien-
te, pero si se encuentra en conjuncidon con las competermiggeridas pa-
ra el puesto, es muy beneficiosa.

¢Qué sucede en lasempresas en materia de desarrollo d&ag?&bn
esquema frecuente esla deteccién de un grupo de personapelea la or-
ganizacion, para a partir de alli tratarlas especialmente.

En ocasiones, también, lasempresas solo desarrollan gcoinhan pla-
nes de sucesion para este grupo de personas. Si bien puedgnreMchos
motivos validos para que las empresas se manejen de este (has pre-
supuestos, manejo mas localizado en las personas de atlianremto, etc.),
parece masjusto yconveniente planear las carreras de lesjasrsonas. Las
posiciones mas criticas deberan ser cuidadas especiadmesd posible rea-
lizar programas especiales para potenciar a las personasodeéesempefio.

Hace unos afios un colega fue designado director de RecutsosH
nosde un holding empresarial argentino que hasta ese manséfut habia
tenido “oficinas de personal”, desde donde cuidaban a laggbasados en
un punto de vista econdmico, con un estilo muy personal, yarrads. Re-
cuerdo que ese colega me comenté en aquellos afios: “No sédmalredco-
menzar”. En un principio designé nuevos gerentes de ReslHisonanos
en cada una de las empresas que tuviesen un numero impodearpterso-
nas, ycomenzoé a implementar esquemas para la evaluaciaedempefio
atodoslos niveles. Desde la funcion corporativa de Reaiisomanosy pa-
ra atender de manerarapida la tematica del desarrollo datel ejecutivo,
lanzo6 lo que denomino “el grupo de los 100", IdentificO comag de otros
directores a todos los gerentes clave (el nUmero coincidimalas cien del
titulo del programa) y comenzé con ellos una serie de cicsahferen-
cias, en una primera instancia sobre temas generales,psga profundizar
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en otros mas especificos. Tiempo después me comentd: “Mi géalargo
plazo no es ocuparnos sélo de las personas clave de la oag&mz Mi idea
es llegar a cada uno de los integrantes con algun plan en aatercreci-
miento personal y profesional. Perogelipo de los cierfue una buena mane-
ra de comenzar; logré lo mas importante, interesar a losdsid&l holding
en temas de desarrollo, sobre los cuales nunca antes habiesago”.

Los planes de carrera La familia de puestos

Para Spence* el desarrollo tiene una estrecha relaciéon con la capaéiaci
—que trataremos en el capitulo siguiente— y la ruta profediorios mapas
o planes de carrera.

La comparacion de lascompetenciasde la persona con lossitagu e
competencias del puesto indicaré si esa persona requipeeitacion, tan-
to de conocimientos como de competencias, o debe ser agmbidun men-
tor o guia para lograr alcanzar el nivel requerido.

Los programas de ruta profesional y de desarrollo (capeoémay/ o
asignaciones de desarrollo) basados en competencias gamapo las bre-
chas existentes entre las competencias de los empleadesgdaisitos de
competencias de los puestos que ocupan o se prevé que oouhasem-
pleados que carecen de una competencia en particular pusedemviados
a una actividad de desarrollo especifica disefiada pareseeatlos en la
competenciarequerida, de modo de mejorar su desempefialalprepa-
rarlos para que alcancen niveles laborales mas elevadokfetus.

Para no reiterarnos en las explicaciones, en el punto sigeise detalla-
ra como se analizan competenciastomando en cuenta lagrosiciual de la
persona, y otra futura. Cuando las competencias de amb&somes son las
mismasysolo varia el grado en que deben presentarse, se pitikzhr la eva-
luacion del desempefio para conocer el grado de desarrolisdempeten-
ciasrequeridas por la posicion futura. Cuando en la nueszipno se requie-
ran otras competencias diferentes de las necesarias ppuesto actual, se
debera apelar a otras herramientas de medicién de compaterecomen-
dandose la utilizacion del Assessment Center Methah), ya explicado.

22. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe ®bmpetence at work, models for superior performanihn 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 seccién casi no 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 sucesipara
una posicion de gerente comercial, tomado de una obra ameri

Un ejemplo de plan de sucesiones

SUCESORES POTENCIALES

AREA: Comercial
POSICION: Gerente comercial
TITULAR: José M.

Opcioén 1 Opcioén 2
Maria S. Pedro J.
Opcion 3 L.
Alberto M. Opcion 4
Opcidn 5 Opcio6n 6

23. Alles, MarthaDireccion estrat gica de Recursos Humanos. Gestién por etenpiasOb. cit., capitulo 9.

www.FreelLibros.me



186 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Se asume que en este momento es posible que la sucesion parasel
to recaiga en dos personas: opcion 1, Maria S.; opcién 2,dP&dr

Maria S. es hoy jefa de Marketing, con una alta performance glto
potencial. Se la considera un reemplazo idoneo, es deciygesta en con-
diciones de, llegado el momento, ocupar la posicion o seraemplazo de
José M., actual gerente comercial. Por lo tanto, en la petspede esta ul-
tima posicion es la “opciéon 1"

Opcio6n 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 informacién nos dice qua @l
reemplazo de José M. aln no esidoneo, sino que necesita am gdadoce
meses para alcanzar el nivel adecuado. A continuacion seréeimdicar el
plan de accién a seguir, o sea un plan de desarrollo para geégalcan-
zar en ese periodo el nivel requerido.

Opciodn 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 informacién sobre ®ddrya
gue nos dice que para un eventual reemplazo de Maria S., gMadke-
ting, si es considerado idéneo.

De este modo la organizacion tiene cubiertos los posiblemnpdazos
de los puestos clave y, en paralelo, se toman en cuenta Ioeptie 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 laadetogia de
competencias, en general cometen algunos errores de apidtien el te-
ma de sucesiones. Para explicar mejor este punto lo hareomstderando
los dos casos presentados, Maria S. y Pedro J.,, ambos seladads para un
plan de sucesiones.

La evaluacién del desempefio de cualquier persona se realwa el
puesto que ocupa en ese momento, pero si el individuo se etreugentro
de un plan de sucesiones, la evaluacién debera ser compaalaas, con el
perfilde competencias del futuro puesto. Veamos la ided graéico de la pa-
gina siguiente. En ese ejemplo, Maria S. tiene una evalnabégdcompetencias
por sobre lo requerido para su posicion actual, yadecuaa &utura posiciéon,
de gerente comercial, por lo cual se la habia consideradoeid®ara ese
puesto. Es decir que en el presente ya tiene las caraatasisgqueridas por
la posicion para la cual es considerada como posible sudeldector debe te-
ner en cuenta que los dos casos que presentamos son fiotinide realidad
los gréaficos no son tan perfectos, es decir que las personesgn tener mas
alta una competencia ymas baja otra; pero lo presentamost@den@anera pa-
ra transmitir claramente nuestraidea, ya que si bien lo egfmuaqui parece ca-
si obvio, en las organizaciones existe una fenomenal ca@nfuon esta parte
de laimplantacion de Gestibn por competencias. Igualmedoderaficos tam-
bién merecen una aclaracion. Las lineas —en el caso de MardeSieron ha-
ber sido dibujadas como superpuestas en caso de coincigirraismo grado
de la competencia, pero no lo hemos hecho asi a fin de pemsitializar las
tres lineas al mismo tiempo: perfil de la posicién actualalpdrsona, evalua-
cion del desempeiio con relacion a la posicion actual, y peefia posicion
para la cual es considerada en el plan de sucesiones.

www.FreelLibros.me



188 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Opcidn 1: Maria S.
Andlisis de la evaluacion del desempefio en un plan de sucesiones

Perfil de la posicion actual (jefe de Marketing)

Resultado de la tltima evaluacién del desempefio, con relacién a las competencias
del puesto actual (jefe de Marketing)

I 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 ahorala opciéon 2, o seala persona que, habiendodehr®-
nada como un posible sucesor del gerente comercial, auntadiga para
ocupar la posicion, pero se estima que podra hacerlo en wo ptato (do-
ce meses).
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Opciodn 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 tltima evaluacién 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 Pedroodres-
ponde con el puesto que ocupa actualmente; es decir que auadién
persona-puesto es optima. Si, ademas, su evaluacion seazarnpn el per-
fil de la posicién de gerente comercial, es decir, aquelleaga cual se lo
considera como un posible sucesor, la adecuacién ya no @a@pya que
en tres competencias se verifica una distancia, brecha olapecho de
gue estas brechas no sean significativas explica que coerianiiad se es-
timara que Pedro J. podria estar listo para suceder al agtwahte comer-
cial en un plazo de 12 meses; para lo cual se debera confeaaciom plan
de accion destinado al desarrollo de aquellas competedoiade se veri-
fica el gap, como se muestra en el grafico de la pagina sigajedonde se
observa que Pedro J. debera desarrollar tres competenaiasogupar la
posicién de gerente comercial. La brecha no es signifiaat® que soélo
consiste en un grado de diferencia. Si por algin motivo Pddnoviera que
ocupar la posicion antes de tiempo o antes de alcanzar didegeado de
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Opciodn 2: Pedro J.
Andlisis de la evaluacion del desempefio en un plan de sucesiones

Perfil de la posicién actual (jefe de Ventas)

Resultado de la ultima evaluacién 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)

competencias, se deberia evaluar la oportunidad que tistagpersona de
alcanzar el nivel deseado, y para ello lo recomendable sadlar el po-
tencial de desarrollo.

La pregunta clasica sobre este punto esla siguiente: srgEaain de-
sempefio alto o por encima de lo requerido para la posicidso, gignifica
gue la persona puede ser promovida a otro nivel? Yla resppsbvisoria)
es: depende. La Unica manera de responder fehacientemessta aues-
tion es por medio de una comparacion como la expuesta en E&t@sas:
entre las competencias actuales de la persona, y las reksgror la nueva
posicién.

En ocasiones la evaluacion del desempefio no brinda la irgoidn re-
guerida, mas alla de que se confie o no en el sistema o0 en gileEaTErea-
lizado la evaluacion. Puede darse el caso —sucede con mustieeincia—de
gue para la nueva posicién se requieran competencias difesale las ne-
cesarias en la posicién actual. Si esto fuera asi, como oedal inicio de
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este capitulo, se deberian aplicar otras técnicas paraavabmpetencias;
lo mas recomendable sera la utilizacion de un assessmeneércespecial-
mente focalizado en las competencias diferentes a las retpsepor el

puesto que la persona ocupa en la actualidad.

Los planes de sucesion deben realizarse para todos logsyetencia-
les de la organizacién y no sélo cuando se estima que un foacio esta
proximo ala edad de retiro. En estos casos sera, desde yeesaipdible, pe-
ro las buenas practicas indican que no importa la edad dgpacie del
puesto: todos deben tener preparado un eventual sucesor.

Aqui viene la segunda pregunta clasica: ¢no puede ser umgat@ro-
blema tener personas en condiciones para ocupar otra@osicio darsela?

Otra vez le responderé: depende. La cultura organizacitasap osibi-
lidades de desarrollo, son valoresyconceptos que van ridagebcupar un
puesto en particular. Que la persona se sienta valoradaoyoeida, que
pueda participar en proyectos, que su opinion sea tenidaenta, son ma-
neras de utilizar ese mayor nivel alcanzado. Si, por el adr la persona
sblo puede hacer lo estrictamente relacionado con su pusesto hay otros
horizontes, quiza se sienta mal si alcanza un desarrollocoidar.

Creo importante reforzar un concepto unanimemente congaaptor
los especialistas: las buenas practicas indican que unan@acion que se
ocupa de la gente yque al mismo tiempo se preocupa por eldaptelec-
tual de la organizacion como un valor intangible que deteaarsu valor en
el mercado, tiene cuadros de reemplazo para sus princippestivos en
conjuncidn con otras normas internas, tales como que sastdjes no pue-
den viajar juntos en un mismo medio de transporte, automaniin o cual-
quier otro. ¢Por qué? Porque se piensa que parte del valonaeampairiia
lo constituye su management, yque este debe ser cuidade desgd pun-
to de vista.

Diagramas o cuadros de reemplazo

Diagramas de reemplazm cuadros de reemplazpon otras denominaciones para
los planes de sucesion. En los mismos se incluye a los catotig@tencia-
les para cada posicion gerencial o de direccién. Aunque ugarozacion
no cuente entre sus buenas practicas el desarrollo de sansdnsno con-
feccione planes de sucesion para todos los puestos clavgusiimporte la
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edad de susocupantes, se recomienda que —como minimo— sEciomien
cuadros de reemplazo como el que se muestra en el graficesigy para
las posiciones cuyos ejecutivos estan proximos al retiro.

Sila organizacion no cuenta aun con este tipo de programasfarma
de comenzar es a partir de las personas préximas a su redira,lpego ex-
tender la planificacién a toda la organizacion. De este msglasegura que
el candidato apropiado esté disponible en el momento operiuenga su-
ficiente experiencia para manejar las responsabilidadda dueva posicion.

Diagrama de reemplazo para una compafiia industrial

JUAN P.
Gerente de fabrica
Edad: 62 afios
Evaluacion de desempefio: excelente
Préxima asignacion: retiro

LUIS S. ALBERTO C.
Jefe de mantenimiento Jefe de procesos
Edad: 48 afios Edad: 39 afios
Evaluacion de desempefio: excelente Evaluacion de desempefio: acorde
Proxima asignacion: jefe de procesos o al puesto que desempefia
gerente de fébrica. Para esta Ultima Proxima asignacion: gerente de fébrica.
posicion se sugiere entrenamiento en Para esta Ultima posicion debe recibir
habilidades gerenciales entrenamiento en habilidades
gerenciales

Hemos tomado el grafico precedente de una obra an&riba situa-
cidon que se observa es similar a la planteada con los planssasion, yel
ejemplo presentado también tiene como eje un puesto de ge¢en aquel

24. Alles, MarthaDireccion estrat gica de Recursos Humanos. Gestién por etenpiasOb. cit., capitulo 9.
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caso, comercial; en este, de fabrica); la diferencia es quel easo ya anali-
zado no existia una situacion de proximidad al retiro dekgéee, algo que
si sucede en este. No obstante, la situacion es comparaliteSL, el jefe de
mantenimiento, puede ser indistintamente un reemplazondgau suyo, el
jefe de procesos, o de su jefe, el gerente de fabrica.

En el cuadro expuesto s6lo se hace referencia a que la ei@tude de-
sempefio es “excelente” en el caso de Luis S., y“acorde altpues el ca-
so de Alberto C. Sin embargo, para una correcta apreciaaérnca de silos
posibles aspirantes estan o no en condiciones de asumirslaifppo de ge-
rente de fabrica, la comparacion deberia efectuarse emitea candida-
tos, Luis S. y Alberto C., pero no con relacién al actual paest trabajo de
cada uno, sino con la posicién ala que podrian aspirar. Rlardeberia ha-
cerse una evaluacion de sus competencias —a traves de ursmesdsCen-
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 dergaaiza-
cion porque tiene una oferta mejor -muchas veces de un codale la
organizacion—, en ese momento se le hace eon&aoferta,que supera el sa-
lario y —a veces—también el nivel del puesto o de las respoalitsades. Esta
“mala practica empresarial” ocasiona muchos inconvergigiytproblemas,
por ejemplo:

* Desajustes en las compensaciones de la compafia.

* Promesas que luego no se pueden cumplir.

» Fracaso en la retencién del empleado.

» Efecto “contagio” los empleados pueden considerar opootpre-
sionar con una oferta laboral para mejorar sus condiciomeesaba-
jo actuales.

La existencia de planes de carrera, promocion o sucesiéfa erayor
parte de los casos, no constituye un elemento decisivo pagaug emplea-

www.FreelLibros.me



194 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

do decida quedarse o irse de la organizacion. Sin embargmdmla posi-
bilidad de cambiar de organizacion se presenta, puede seteumento im-
portante en la comparacion entre las ofertas. La orgarimapbdra argu-
mentar que los planes existen, que se llevan a cabo profsiente y que
dentro de los mismos el empleado tiene determinadas pidsidis de de-
sarrollo.

Desde el punto de vista de la organizacion, si no existe un gkaca-
rreras definido y las herramientas que lo complementan li@mde pues-
tos, evaluaciéon de desempefo), cuando se realiza la cdattamo se dis-
pone de la informacién yde los elementos de juicio necesarara evaluar
sus consecuencias. Sera complicado definir una contri@ofedecuada y
equilibrada para ambas partes.

Me permito dar una opinién fundada en la experiencia profest: la
contraoferta a un empleado que ha recibido una oferta ldldeatra or-
ganizacion soOlguedeo deberealizarsesi estaba prevista de alg n moém los
planes de carrera ysucesion, ysi solo significa para la aigadelantaren
unos meses algo que de todos modos ya tenia en sus planesdcocdra-
rio, cuando la Unica razén de la contraoferta es el deseo & ee al em-
pleado “a cualquier precio”, hacerlo es malo para la comaafipara los
otros empleados. Incontables casos lo demuestran.

Asegurar la continuidad gerencial

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad del retiro sierog@e la po-
sibilidad de contratar a un sucesor en el mercado, y asi se évdatbsamen-
te en muchas ocasiones. Sin embargo, las organizacioneseqoueipan de
las personas, que han implementado lo que nosotros hemasrdeado

los subsistemas de Recursos Humanos o de Capital Huparevén esta situa-
cion, trabajan muyduramente en la formacion de gerenteagpropias fi-

lasy, siempre que esto es posible, intentan tener preparadocesor para
todos los puestos clave. Pero no siempre esto es asi. Muohgsagiias tie-
nen “vacios gerenciales’y, llegado el momento de nombramwevo geren-
te, se busca dentro de la propia organizacion y se elige eatia&s opciones
sin estar demasiados seguros de que esa opcion es la mdjorosge cubre
ese vacio? ¢Cuales son las causas? ¢Es necesario tenemrarédsgpara cu-
brir los potenciales vacios de management? ;Cuantos pupstenciales se
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han cubierto con empleadmsenos maldsLa respuesta a muchas de estas
preguntas se obtiene a partir de una gestién integrada ceplkhe carrera
y sucesion.

Posibilitar el desarrollo y la realizaci n del personal

Los planesde carrera basados en las competencias del pusrsias del in-
dividuo que eventualmente lo ocupa seran la combinacionrdadecuado
planeamiento desde la 6ptica de la empresa, brindando —azsisatisfac-
cion al empleado.

¢Cuantos empleados, eficaces de acuerdo con las compateaque-
ridas por su puesto actual, se han visto abrumados y quiza tiesesperados
cuando han sido “premiados” con un puesto superior paraalrco esta-
ban preparados? Este error es muy frecuente. El ejemplealagno por
ello menos actual- se verifica cuando un buen vendedor sesftrema en
un mal supervisor de vendedores, 0 un muy buen operario seezta en
un mal supervisor de turno. En los niveles gerenciales, as/at se ve tan
rapido la equivocacion ylos resultados catastroficosesnrgespués de unos
meses.

Sino existe un plan de desarrollo profesional en la emprasaeriali-
zado en losplanesde carreraysucesion, que defina cuatesllacion ade-
cuada de las capacidades, puede ocurrir lo siguiente:

 El empleado no conocera cuales son las competencias guesiteec
desarrollar o potenciar.

* Los puestos seran cubiertos por personas que no tieneapasica-
des necesarias.

 Laempresa estara haciendo “un gasto” en formacion, y noinwvea-
sion.

Factores clave para el éxito del desarrollo ejecutivo
Las areas de Recursos Humanos o Capital Humano pueden tnmejo-

resintencionesytrabajar denodadamente, sin llegar a teumenos resulta-
dos. Consultados muchos colegas sobre los factores clasg@maer éxito en
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196 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

materia de desarrollo de personal en general, pero espexidé en el de-
sarrollo del personal ejecutivo, han coincidido mas o megrosefalar los
siguientes elementos a tener en cuenta:

* Apoyo de la Direccion General. En este punto son muy impada
las aclaraciones que realizan los colegas respecto de qudcaonza
con gue el tema se incluya en los planes anuales del area de-Rec
sos Humanos o Capital Humano, sino que es necesario un weroad
convencimiento del resultado positivo de las buenas prastn es-
ta materia, ygenerar un interés de la maxima conducciéon gslgd-
rentes mas relevantes dentro de la organizacion.

» Contar con el expertise para la realizacion de los planesadieera y
sucesion. Quiza exista dentro de la empresa; de lo con{raeiloera
requerirse el apoyo de un especialista para que realicesefidi

* Serd fundamental que los distintos subsistemas estéruadamente
interrelacionados. Amodo de ejemplo, si son deficientesi@todos
de seleccion, o no es adecuado el sistema para evaluar ehgdeé®

Factores clave para un efectivo desarrollo de las personas

Apoyo de la
Direccion General

~

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, o no se cuenta con informacion acerca dbd gra
desarrollo de sus competencias, casi con seguridad no sgrfogn
buen programa en materia de desarrollo de las personas.

Tener en cuenta cual es el grado de confianza que los emgdeeed
nen con relacion a los subsistemas de Recursos Humanos.€Siisto
te seguridad al respecto, quiza se deba investigar, porpdgera tra-
vés de encuestas de clima, y, en todos los casos, trabajae $ab
comunicacion interna.

El dltimo de los puntos mencionados tiene una gran impoitarGo-
mo se ha explicado en capitulos anteriores, el grado de aoidiv del indi-
viduo es determinante en todo tipo de acciones de mejorapiofal, pe-
ro muy especialmente cuando se trata del desarrollo de ctanpias.

Para el autor francés Jean-Marie Pepréttin balance de la carrera de-
be tener cinco etapas:

ghwONE

El anédlisis del pasado profesional.

El analisis de las aspiraciones, motivaciones y potdideid.
La propuesta profesional.

Los medios disponibles para la adaptacion.

La estrategia para el cambio y el plan de accion.

En esencia, deben definirse los puntos a cubrir entre ladidun actual
(qu s haceryla situacion futuraqu debo hacgr A partir de alli, hay que fi-
jar calendarios y etapas intermedias, las acciones inteyeaternas, y esta-
blecer la negociacidon necesaria con la persona involucrada

Mentoring o programas de tutoria

Qué

es un mentdfo tutor? En general es el jefe del jefe, para que quien

ejerza ese rol no esté involucrado directamente en el dia delitrabajo.

25. Peretti, Jean-Marie. Ob. gipagina 218.

26. Segun Chip Bell en su obra sobmentoring(pagina 24), la palabra “mentor” procede da Odi-
seg escrita por el poeta griego Homero. Cuando Ulises se peepara ir a la guerra de Troya de-
signa a un leal amigo de la familia, lamado Mentor, para ce@ el tutor de su hijo Telémaco.
Mentor es a su vez sabio y sensible, dos caracteristicasriapi@s para un buen mentofento-
ring. Ediciones Gestién 2000, Barcelona, 1997.
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El mentor o tutomonitoreael plan de carrera del involucrado. Normal-
mente se usa para la key people, dentro de la cual se debaleoarsa los
jovenes profesionales.

No importa el tamafio de la organizacion, estos conceptod puaer
aplicados aun en las pequefas.

Claves de un programa de mentoring

Objetivos claros

\v%
Compromiso Mentores Comunica-
de la con cion
direccioén vocacion adecuada

Los pasos a seguir para una buena implementacion de un pnagia
mentoring son los que se explican a continuacion.

Aunque pueda parecer obvio, habra que tener en claro losiaigea
alcanzar. Un programa de mentoring esuna muybuena ideancseeatra
entre las muybuenas practicas de recursos humanos, peecsdbbrse con
certeza paraqué se lo desea implementar. Conocemos eleasoacempre-
sa en la que su titular yprincipal accionista puso en marchpnograma de
mentoring sin asumir realmente sus beneficios; es deciparofalta de in-
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formacién sino por querer implementar en su organizaci@nresmos pro-
gramas que otras firmas competidoras, pero sin tener eon [darobjetivos.
Frente a ese panorama, el mentoring se transformo en ureairiatmas de
supervision de lo actuado por los empleados. ¢Era perpidiara la orga-
nizacion? No. Pero no se logr6 el verdadero objetivo de legpmas de
mentoring: el desarrollo de las competencias de los empledeor lo tan-
to, el primer paso ef§jar objetivos claros con relacion al programa. Aunque
nuevamente parezca obvio, se debe lograzoshpromiso de la m xima di-
recci n, es decir: si bien es una de las buenas préacticas de recuusoa-h
nos, para su implementacion es necesario que la Direccidgrea¢no solo
conozca los beneficios del programa sino que, ademas, rt@eesada en
qgue se aplique en la organizacion.

Luego —es decir, una vez que se han fijado los objetivos conrapeo-
miso de la méaxima conduccion— se debeedagir 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 congeeros
beneficios mutuos. Si cualquiera de los participantes, tmea tutor y par-
ticipantes o personas bajo tutoria, piensa que estgo mas que pide la orga-
nizacion como una carga adicional a su lista de tareas, sera mejarlde;j
fuera del programa. El éxito depende del compromiso de téasisn volu-
crados. La organizacion debera asegurarse gedaci nde las partesinter-
vinientes. El tutor y la persona bajo tutoria deben estanvennidos de las
bondades de la tarea a desarrollar.

En cuanto a los tutores, no todos pueden serlo; se requieeetasca-
racteristicas, ademas del deseo de asumir ese rol.

Por ultimo, sera clave la comunicacién atoda la organizaei¢erca del
programa. Las buenas préacticas deben ser comunicadas s. teelm esto
no termina alli, ya que una comunicacién eficaz entre elntwtonentor y
los participantes del programa sera fundamental para $0.éxi

El mentoring también implicdormaci n de la persona bajo tutoria
—tanto en conocimientos como en competencias, para lograesarrollo
esperado—, ydel tutor, ya que sinunca lo fue antes, debeidiralguna ca-
pacitacién al respecto en ambas direcciones: por un ladopancimientos
(es decir, en qué consiste un programa de mentoring, losspestesarios
para llevarlo a cabo, etc.) y, por otro lado, de ser necesé&ionacion en
materia de competencias. No todos los buenos jefes 0 gespuigeden ser
buenos mentores.
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¢Como lograr un exitoso programa de mentoring?

Objetivos claros

Objetivos
claros

C

C

con cion
vocacion adecuada

p
de la
direccién

Formacién en

conocimientos y
competencias

Fomentar la
independencia
de los empleados

Un objetivo adicional que debe considerarse en todo program
mentoring es el de fomentar iadependenciadel empleado para lograr el
verdadero crecimiento y asi cumplir con los objetivos fijad

C mo lograr que los gerentes o0 supervisores
sean buenos tutores o mentores?

Si una empresa nunca aplicé estas metodologlebgra crear culturaal res-
pecto. No se implementa de la noche a la mafana.

Pero el primer paso esque la persona que sea designada aitersdn-
tir ysaber queno seleasign6 una nueva cargano una nueva responsabilidad
sobre la cual la empresa esté interesada, que se encuenlireearcon los
objetivos de la empresa; y él, a su vez, sera evaluado por céalice la tu-
toria asignada.
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Un tutor debe lograr que la persona bajo tutoria sienta gusiéutor,

* lo puede ayudar,

* lo conoce muy bien,

* lo ayudaré a salir adelante,
e esnecesario para él.

Para referirse a la persona bajo tutoria los norteamergatilizan una
palabra del francés, llamandolo “the protége”

Bell28 sugiere cuatro pasos para la relaciéon con “the protégé otégr
gido” en castellano o, como lo hemos llamado a lo largo de aista, “per-
sona bajo tutoria”), sin resistencias y con éxito:

1. Informarle claramente acerca de su desempefio, sus pmaklgsus
logros.

2. Asegurarse de la comprension =y su acuerdo— sobre el foaque-
llo que se espera de él.

3. Transmitir ideas para mejorar el desempefio de la persajodibto-
ria cuidando las formas para generar adhesion y eliminardsten-
cia frente a los comentarios.

4. Usar la primera persona del singular eliminando fraskesteomo
“usted debe”, reemplazandolas por “quiero ser una fuentaydda
para usted”.

Cu nto tiempo debe durar una tutor a o un programa de mentoring?

Para Mathis y Jacks@A el mentoring debe darse entre gerentes que transi-
tan la mitad de sus carreras, y personas que comienzan kas €gpacida-
des técnicas, de relacion interpersonal y politicas seoérelementos mas
importantes a transmitir de las personas con mas expesenlais mas jove-
nes. Losautoresmencionados presentan un gréfico inteteesan relacion

al mentoring, que exponemos a continuacién en una tradoditiée y sim-
plificada.

27. Protégé: protegido. Protéger: proteger, ampararnaifg escudar, resguardar, salvaguardar, pre-
servar, favorecer, ayudar.

28. Bell, Chip R.Managers as mentor8errett-Koehler Publishers, San Francisco, 1998.

29. Mathis, Robert L. y Jackson, John H. Ob. cit., pagina 365.
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Gerente con menos
experiencia

Etapa / Tiempos

Etapas en una relacion de mentoring

Cerente con mayor
experiencia

Admira las
competencias

Toma conocimiento
acerca de si el gerente con

a L 6 -12 . L
del gerente con mas - Inicial — < menor experiencia tiene
experiencia. potencial y si es posible
Reconoce su apoyo apoyarlo
. . Desarrollo Provee apoyo, coaching,
Gana confianza en si de lat D q p.’y e si 9
. . e |a tarea - roteccion y le sirve
mismo, adquiere > - « P Y
. troncal afnos de soporte en sus
nuevas competenmas . .
del mentoring acciones
Necesita independencia El gerente con menos
autonomia. L 6 -12 experiencia demuestra
Y ) $  Separacion < >
Siente ansiedad y meses su desarrollo y talento y
pérdida de tiempo “se corre al costado”
Continda el apoyo,
Siente gratitud por los siente orgullo por las
afios pasados pero P, A felicitaciones
2 2 P Redefinicion Continuo <

no siente dependencia.
Relacién “de amigos”

que recibe el gerente de
menor experiencia.

Relacién “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 unEpaeste
caso, el tutor debera asumir ese rol con mucho tacto, pardaguedacion
sea fructifera y no genere malos entendidos. En este tipo eletoning es
interesante citar los consejos de Beétluando sefialéEsfu rcese por conseguir
un aprendizaje rec procéus sugerenciasincluyen el cuidado del lenguaje: uti-
lizar el “yo haria las cosas de este modo” en lugar de “tu diglsdracer...”, y

la sugerencia de mn poco mas allagtratando de ponerse en el lugar del otro
ybuscar un area donde ambos quieran aprender, de modo tegneon-

servando su rol de mentor, realicen juntos el aprendizaje.

30. Bell, Chip R.Mentoring.Ediciones Gestién 2000. Barcelona, 1997, pagina 135.
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Mas adelante Bell sefial&l hacer de mentor de nuestros iguales nos ofrece, a
la vez, recompensas y desaf os especiales. El secreto daleside en aceptar lo que es
ostensiblemente una relacion de igualdad y gestionar eréambio de sabidur a pa-
ra gue mantenga y haga honor a esa igualdad. El concentrarée Bumildad, una
consideraciéon sincera, una afirmacién aut ntica y equiblpueden 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 evaluacién acerca deulosys fuertes
y débiles, el compromiso asumido y el desarrollo profesioBformulario
siguiente muestra la relacién ylos pasos de la reunion deitauty del pro-
grama en si.

SEGUIMIENTO DE TUTORIA

Nombre del tULOr: ......ccooiiiiiiiic
Nombre de la persona bajo tutoria:

Posicion que ocupa: ..........c.cceees

Fecha de la entrevista: ...... A [

Breve comentario sobre la actuacién de la persona bajo tutoria

Inquietudes de la persona bajo tutoria en relacién 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 deberé realizarse de maner@djc e,
idealmente, tener un dia fijo de realizacion, para que tahtator o men-
tor como la persona bajo tutoria sepan que tienen un comgorpor
ejemplo, el tercer lunes de cada mes, o el primer y tercer esaté cada
mes. De ese modo no sera necesario llamar para coordinarewmaon: la
misma ya esta planeada, lo cual brinda seguridad y plantdeovizonte cla-
ro de trabajo para las partes involucradas.

No esimaginable un esquema de tutoria o mentoring sin rewesifre-
cuentes, con sugerencias formales e informales, forrmdagscritos y co-
mentarios verbales.

En definitiva, el mentor o tutor, en conjunto con gt g 0 persona
bajo tutoria, debe conformar un equipo de trabajo dondernsgrex mas ex-
perimentada brinde su apoyo y consejo al mas joven, paratagr 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 segun se apliquen para conocimientos o para competencias.

Un primer buen paso para el desarrollo de competencias estd 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
funcién: 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 més
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
compaifiia; por lo tanto, hay que desterrar ideas tales como que la inversion en estos
temas representa gastos cuyo retorno o rendimiento es dificil de observar.

En referencia a la funcion 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 relacién a conoci-
mientos 0 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-
cién General—y a su vez un porcentaje mas alto aun, més alla de la denominacién que
se le dé al area, tiene por funciones y responsabilidades so6lo 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 evaluacién 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,
deberé recibir alguna capacitacion al respecto y, de ser necesario, debera recibir —ade-
mas— formaciéon en materia de competencias. No todos los buenos jefes o gerentes
pueden ser buenos mentores.
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Capitulo 5
Métodos para el desarrollo de competencias
fuera del trabajo

@ seminarios

@ Juegos ® Role
gerenciales playing

Codesarrollo

D
® Estudio de

casos

@ Métodos de
desarrollo de las personas
fuera del trabajo

Pluralidad de métodos —desde la organizacién— para el desarrollo
de competencias fuera del trabajo
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

La formacion en el &mbito 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 béasicos de capacitacion y entrenamiento

La funcion Formacién 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

Como llevar adelante un plan intensivo de desarrollo de
competencias

¢Como realizar un seguimiento de la evolucién del desarrollo de

las competencias?
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Desarrollo de personas fuera del trabajo

Hemos denominad®létodos para el desarrollo de personas fuera del traddagjou -

po de actividades dirigido tanto a la transmision de conaairtos como al
desarrollo de competencias, que son planeadas por la aegadn y que
pueden realizarse tanto dentro de su &mbito como fuera d®gsiderando
la ubicacion geografica), a la vez que pueden llevarse a eabal horario la-
boral de cada persona, o en cualquier otro. El ejlemplo méaémete de este
tipo de actividades lo constituyen los cursos de capaditaoi formacion: se
relacionan directamente con la tarea diaria pero se realirara de esta.

La formacion en el ambito de las organizacionest!

En el &mbito de las organizaciones, una de las tareas que atedrelar el
area de Recursos Humanos o Capital Humano en relacién cormdersas
funciones, la de Capacitacion, es colaborar para que lodeadps hagan
mejor sus tareas. Planteado de esta manera, el desafio esm@emportan-
cia, ya que todas las organizaciones necesitan que su gegjteara forma
en que trabaja. Yaun mas, hoy se demanda que los empleadosagaces
de hacer méastareasy, en muchos casos, de distinto orderagjgad tradi-
cionalmente realizaban. Sélo basta mencionar las tendemacia la poli-
funcionalidad en las posiciones, que en ciertas orgardmas no solo se so-
licita a niveles operativos, sino también a ejecutivos.

En este proceso de busqueda de mejorar en forma permanefolena-
cion de las personas cobra un valor estratégico. En estelegrtaporte que
puede realizar quien tenga a su cargo la funcién Capacitamasiste en me-
jorar el presente ytratar de ayudar a construir un futuroleque los recur-
sos humanos estén formados y preparados para superarseuamente.

Niuna ni otra tarea es sencilla. Entre los obstaculos se puetar las
caracteristicas particulares que impone la educacion deétas] y que la
preocupaciéon central de sus destinatarios no es capacgars realizar ade-

1. La autora ha tratado algunos de estos temas en una obiia,[Dieaccion estratégica de Recursos Hu-
manos. Gestion por competenciggpitulo 8. En la presente obra se ha revisado el materiatioea-
do yse lo hatratado con una perspectiva mas amplia, en afgeasos, y enfocado s6lo en compe-
tencias, en otros.
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cuadamente su trabajo. Por lo tanto, la capacitacion serddlsasiempre
resolviendo la tension entre las demandas acuciantes e oidh de resul-
tados yla necesidad de actualizar conocimientos para @e@sos resulta-
dos e impulsar cambios.

Las organizaciones no siempre utilizan adecuadamenteeslpuesto
de capacitacién con el que cuentan (en ocasiones, no muygsse A mo-
do de reflexion, le sugerimos que haga un analisis persomaflgxione
acerca de su propia historia, revisando la utilidad de lacapcién que re-
cibié en su trayectoria laboral. Considere tanto activekatbrmales de ca-
pacitacion como situaciones fuera del aula que hayan doitkbi para usted
instancias significativas de aprendizaje. Indique por lenms una conse-
cuencia importante de esas actividades en el desarrolla darsa. ¢Obtu-
vo de su capacitacion formal todo lo que esperaba y necadit8bno fue
asi, ¢a qué circunstancias adjudica la diferencia entre)quasctativas y los
resultados alcanzados?

A modo de anécdota, le podemos aportar un caso positivo y @ga-n
tivo, ambosreferidos a la formacion en materia de conoairtus. Hace mu-
chos afios, cuando ingresé en el grupo Bunge & Born recibinmasoapa-
citacion full time de cinco semanas sobre la metodologiagjueupo usaba
en ese momento en materia de sistemas de informacion. Enrneireahu-
bo un antesyun después de esa capacitacion; esa instanmia toda una
etapa profesional, que duro siete afios. En las antipodas,d&dspuésyen
otra organizacion, todos sus integrantes recibimos unaatgrion duran-
te varios meses en el uso de un software, yaunque fue mu\eisgrte co-
mo actividad, en mi caso particular no tenia aplicacion pcacya que no
se relacionaba con mi puesto de trabajo; por lo tanto, la e&peia fue
agradable pero la inversion no estuvo adecuadamente dbresta.

A continuacion le relataremos otra experiencia, que nasiéain co-
lega del area de Capital Humano de una corporacién transnakicon re-
lacion a la formacion en competencias. Hace unos afos le éacsuerte
asistir a una actividad en México de dos dias sobre la temdtcliderazgo
ytrabajo en equipo, destinada a directivos de diversasaegdre otras, co-
merciales. Realizada en un lugsfiadpcon facilitadores carismaticosy muy
buenos en lo suyo, la actiidad no tuvo, sin embargo, desgetapectiva
del desarrollo de las competencias especificamente, eltagl® esperado.
El participante se llevd una idea sobre cual era su grado dardalo de las
dos o tres competencias a las que se referia la actividad,lpensa quedé
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alli. Es decir, no se produjo un desarrollo de sus compeésnaunque re-
conoce que la actividad fue muyinteresante yque lo ayud@arporar co-

nocimientos sobre los temas tratados; pero “en especialfiesan con un

poco de turbacién— pasé unos dias muy agradables”. Usted&a&ber si

se cumplié el objetivo... En este caso en particular, quizdusepieron los

objetivos personales del participante, pero intuyo queasalk la organiza-
cion de la cual formaba parte.

En definitiva, la mayoria de los cursos de formaciéon que seaahn
aportan teoria sobre la competencia, pero no la desarrdaneralmente
tienen la misma falencia: tratan a las competencias “casii@ si fueran co-
nocimientos, por lo cual transmiten una serie de concepéos po alcan-
zan el objetivo: modificar comportamientos.

La formacion de tipo tradicional habilita para la transiiside cono-
cimientos. El desarrollo de competencias requiere maoafifen de compor-
tamientos, y para ello se necesitan acciones que deben seedada de la
organizacion”, ya que los modelos de competencias sondfters entre una
organizacion y otra.

Dice Ernesto Gorequelas organizaciones utilizan la capacitacién o forma-
cién como una de las herramientas usuales para incorporaasiconductas o mo-
dificar rutinas. Por lo general consiste en clases dictadad aula, a la manera es-
colar, aunque también puede tomar otras formas, como ensuitriento en el lugar
detrabajo o a distancia. Se trata de actividades planeadtetiyamente formaliza-
das deensefianza, que serealizan para mejorar el desengopeésahal que ocupa o
ha sido seleccionado para ocupar algun puesto de trabajo.

Continta mas adelanté&l término “capacitacién” tiene una fuerte connota-
cion profesional y esta ligado a la transferencia de lo agicemen el trabajo, en un
contexto determinado y con relacién a roles o competen ciafesionales. Sin embargo
entrafia un sentido mucho méas amplio que el de describir dizaes que se logran
repitiendo mecanicamente ideas o movimientos: incluyessos de analisis, discusion
y reflexion.

Gore define la capacitacion comum proceso planificado de adquisiciéon de
nuevos conocimientos susceptibles de ser transferidos aulégnas de trabajo, para
modificarlas en parte o sustancialmente, y no sélo pardveesoroblemas sino para
cuestionar los criterios a partir de los cuales estos sareltes.

2. Gore, ErnestoConocimiento colectivoEdiciones Granica, Buenos Aires, 2003, paginas 19 y sigai&n
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Gore no se limita a considerar la capacitacion como un canjde prac-
ticas escolares dentro de la empresa. Nuestra posturaideiocn esta apre-
ciacion, ya que proponemos la formaciéon de las personaslacige con una
implementacién de gestion de recursos humanos por comgiately como
esta metodologia se basa en los planes estratégicos dealaizagion, las ac-
ciones de desarrollo propuestas estaran de acuerdo coristasa

Por ultimo, Gore agregd:a capacitacion es producto de un proceso social
complejo, no exclusivamente en funcion de objetivos eitpicsino como el producto
deuna red de acuerdos, por lo general tacitos, lo que niexasarrte connota una di-
mension politica del problema, caracterizada por la réaentre saber y poder.

Esta obra esta dirigida solamente al tratamiento del tenhsatknto y
las competencias. Esta uGltima palabra es utilizada por ras@utores con
un alcance diferente al que nosotros le damos, como ya sestoacan an-
terioridad. Para nosotros, sélo abarca aspectos relagmneon la persona-
lidad. Sin embargo, cuando las organizaciones encaranifieiedtes pro-
gramas de formacion existe una gran confusién respecto slgiminosy
los contenidos. En una obra tituladd@ministre el conocimienfp sus autores
hacen una interesante diferenciacion entre los vocatdoss, informaciory
conocimiento. La tendencia a confundir estos términdi€en Probst y otroses la
causa de multiples malos entendidos en cuanto a la adnagidtr del conocimiento.
Quiza desde nuestra perspectiva no sélo debemos distieglois conceptos
sino, ademas, diferenciaonocimientosle competenciadas que implican mo-
dificar comportamientos.

Agregan los autores mencionadbsbemos considerar diferencias entre el co-
nocimiento de los individuos y el de los grupbdas adelante remarcan el concep-
to de que la base del conocimiento la constituyen tanto ldsithuos como
los grupos, diferenciando las capacidades individualemd&€ompetencias
organizacionales (utilizando en una oportunidad el téarftompetencia”
con otro alcance, pero la referencia siguiente es de todaosipertinente).

Dicen Probst y otrd's Los procesos organizacionales que funcionan bien de-
penden de las interacciones exitosas de todos los panti@pala planeacion yla im-
plementacion de un programa de capacitacion pueden redaeparticipacion de
una amplia gama de empleados que incluye la administraimi@ntiera, la alta ge-

3. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kaiministre el conocimientoPearson Educaciéon, Mé-
Xico, 2001.
4. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ihijgagina 18.
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rencia, la capacitacion de personal, la intendencia, eida estas personas contri-
buirdn al resultado del programa; si tienen éxito trabagjudtas en forma produc-
tiva, entonces la compafiia obtendr4d mayores competenrganiaacionales, lo cual
constituye un elemento colectivo en su base de conocimiento

En otra parte de la obra Probsbincide con GoreEl conocimiento colec-
tivo es un elemento fundamental en la estrategia compeetifdor lo regular, las com-
petencias de la organizacion consisten en recursos muytst en elementos del co-
nocimientoindividual, entretejidos para formar un tode qu ele ser dificil de definir.
A diferencia de las materias primas o los componentes fato€ qu e los competidores
pueden adquirir en un mercado abierto, las capacidadescomggan; son el resul-
tado de un proceso, con frecuencia prolongado, de acundalarcterna y, por lo tan-
to, son particularmente valiosas como activos compestivo

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

Los métodos para el desarrollo de personas fuera del traeajelacionan
con conocimientos y competencias. Como hemos sefialadoras partes
de esta obra, haremos foco en las competencias.

Algunas de las variantes mencionadas en nuestro graficectités de
formacion fuera del trabajo” (véase la pagina siguientejemareferencia al
desarrollo de competencias dirigido por la organizaciGré&udel &mbito de
trabajo. Todos estos métodos parten de un principio bagieoer al parti-
cipante en accion. Los estudios de casos —en especial si sontidios en
grupos—, los juegos gerenciales y las técnicas de role gjajruntan a que
los participantes sean los actoresde su propia formaciosséminarios de-
beran tener también estas caracteristicas para ser efediiinguna perso-
na cambiara comportamientos sélo por conocer los fundaoseteidricos
sobre eltema, ysera insuficiente el mero hecho de conocelstacion so-
bre el mismo.

La formacion se utiliza como un método alternativo, tambidasde
antiguo. Si se desea aplicar un concepto amplio, la fornmaeid todas sus
facetas coadyuva al desarrollo de competencias; es degimaspersona re-
cibe capacitacion en un tema técnico, por ejemplo, puedasmhmtiempo

5. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ihjgagina 22.
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desarrollar competencias. Sin embargo, nos referimosartadcion espe-
cifica en competencias.

En el mercado, la oferta disponible sobre este tema es miadarSe-
ra efectiva en el desarrollo de competencias aquella modeélgue ponga
al participante en accion.

Métodos de formacion fuera del trabajo

. Seminarios . Codesarrollo
. Juegos

; @ Role
gerenciales playing
@ Estudio de
casos
@ 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 mé&talofor-
macion fuera del &mbito de trabajo.

» Cursos formales de capacitacion. Estos pueden ser desdi&sioos
cursos de capacitacion empresarial hasta posgrados ohnexos,
elegidos por la organizacion y pagados por ella. En el casestie-
dios de grado o posgrado, las variantes oscilan entre el frdgbde
los gastos de estudio yel de una parte de los mismos. En anakos c
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se presuponen ciertas facilidades para el estudio adidsraaas es-
tAndar, previstas en la legislacién de cada pais.

* Lecturas guiadas. Se relaciona con una de las actividadeb gues
propuesto para el autodesarrollo. Las lecturas sugeridasuytores,
mentores, jefes u otras personas que puedan influir falenadnte
pueden ser de mucha utilidad para el desarrollo tanto de @eno
mientos como de competencias.

« Capacitacion on line. O instruccidon guiada a través del nedieor.
Mencionamos esta actividad por separado porque asi seltdizes en
muchos ambitos. En la mayoria de los casos sélo se trata d&lact
des de capacitacion que utilizan el soporte tecnoldgicoofdena-
dor), ytienen una ventaja sobre los métodos tradicionalgermitir
el entrenamiento de personas sin requerir su desplazamfesido;
otra ventaja —-muy importante— es que con este método lasmpasso
pueden elegir el horario en que se capacitaran, ya que putealeat-
lo en cualquier momento.

* Seminarios externos. Al igual que sucede con los juegosgsaikes,
hay muchas opciones en el mercado. Debera ser muy cuidaaoso e
su eleccion.

 Método de estudio de casos. Se asignan casos para resavardel
entorno laboral. Lo mas frecuente es que los mismos no tengan
Unica solucioén, por lo cual son muy adecuados para su as glisi
pal, en una instancia que debera ser conducida por un moderad
experto.

» Juegos gerenciale¥ienen un propdsito de simulacién, es decir, po-
ner en juego al participante en situaciones simuladas pafarma-
cion. Un juego de simulaciéon requiere que los participaatesicen
situacionesydecidan el mejor curso de accién basados effolana-
cion disponible. Existen muchas variantes de juegos de laiohn
por ordenador e interactivos donde las personas pueden $§otms
0 en grupos. Muchos juegos de simulacién no tienen una Uploa s
cion y sblo plantean poner en accion las relaciones intesqreales.
En materia de juegos se pueden encontrar muchas opciones. Pa
gue los mismos sean fructiferos, las actividades debenaoosed u ci-
das por un instructor experimentado, en el caso de ser pcides,

o tener un disefio muy cuidado, en el caso de los que se admaimist
através de un ordenador.
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* Programas relacionados con universidades. Los programas ie@r-
sidades son muy Gtiles para la formacién gerencial intgueab no es-
tdn, en general, enfocados al desarrollo de competenciparmticular.

* Role playing. O entrenamiento a través de la simulacion.urRe@
una persona entrenada en esta practica para asumir el mxdiésp
deseado. Se utiliza especialmente para el desarrollo d@etancias.
Vale el mismo comentario que para Juegos gerenciales y Sgmm

 Licencias sabaticas. Poco frecuentes en nuestro paisnfinge son
sin embargo profusamente mencionadas en la literaturaaaobre
recursos humanos. Mathis y Jack8omor ejemplo, lasincluyen entre
los métodos de desarrollhas ausencias sabaticas son un tiempo pago
donde la persona se rejuvenece y se desarrbllee una practica popular
durante muchos afios en los ambientes académicos. En elhpeese
esta practica ha sido incorporada por la comunidad de nego8e-
gun estos autores, mas del 10% de las corporaciones en kddsst
Unidos han adoptado estas practicas. Esto no presuponesaré:
mente, que estas mismas corporaciones con filiales englaitgeano-
parlantes las apliquen fuera de sus casas matrices.

Esta practica propone un periodo sabatico de un afio, da dldro-
minacion de “afio sabatico”; sin embargo, puede ser un peri
entre seis meses y un afo, durante el cual el empleado dispene
tiempo libre sin dejar de percibir su salario habitual. Blalucrado
puede destinar su tiempo, por ejemplo, a programas socexdie-
namiento en lugares remotos, vivir en paises con los cuadgéene
contacto habitual en su tarea cotidiana, realizar progsasheavolun-
tariado u otras actividades formativas.

Una de las desventajas de las licencias sabéaticas es suostiom. Se
puede contar entre sus principales beneficios preveniulout” y
ser un fuerte aliado en la retencién de personas.

6. Mathis, Robert L. y Jackson John Human Resource Managemei8outh-Western College Publis-
hing, a division of Thompson Learning, Cincinatti, Ohio,0BQ pagina 361.

7. Burnout agotamiento fisico ymental extremo al que llega una peadoago de estar sometida du-
rante mucho tiempo a condiciones de estrés laboral que deéahsu capacidad de respuesta. Al-
gunos de sus sintomas: agotamiento emocional, despeizmi@h y disminucion de la iniciativa
yla capacidad de toma de decisiones del sujeto cuando lal@ones de estrés se sostienen du-
rante mucho tiempo. Eurnouttambién afecta a la empresa, porque el empleado que lo sofre c
mienza a trabajar en forma automatica y experimenta unaaidsu capacidad productiva.
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» Actividadesoutdoorso fuera del ambito laboraEstas actividades han
tenido su origen en programas para altos ejecutivos, poranbzllos
cuales estos pasaban varios dias o fines de semana alepdas t-
gares de trabajo para realizar determinadas actividadesimismas
se focalizaban en el trabajo en equipo yen actividades deea in-
dividual o grupal, tales como actividades en un desierto taegnon-
tafla. Muchas llegaban a ser verdaderas pruebas de supaisives-
tas actividades se encuentran bajo severo analisis en asteemto,
por cuanto, en ocasiones, se ponia en riesgo la vida o laridleedfi-
sica de los participantesy, en otras, eran desvirtuadasmpéazadas
por meras actividades distractivas sin ningun rigor priofeal. Como
complemento a nuestro comentario me permito citar a JaeRifz
guien dice:Una de las Gltimas y muy costosas modas del desarrollo son los
cursillos de consolidacion de equipos en el exterior. O ¢hemtivencia. La su-
posicion es que la gente aprende a trabajar en equipo cgastta balsas y es-
calando montafias juntos. Es probable que sea asi. Me imggmesultara
muy divertido para el que esté en forma, y agonico para el gue esté, pero
en cualquier forma los vendedores de este tipo de curssBtdeobteniendo
buenos ingresosY continla luegoSi se desea medir resultadda activi-
dad] debe proporcionar formacién de aptitudes en el contextpuiesto de tra-
bajo. La razén para esto es que la construccion de balsasmeortinguno de
los factores de riesgo que tiene la actuacion en la empresaeds men-dice
Fitz-enz—es divertido, pero tanto si la balsa flota como si se hundepésso-
nas siguen manteniendo su empleo cuando vuelven a la empresa
No pretendo extenderme més en este punto, pero hemos visto en
paises de Latinoamérica, entre ellos la Argentina, acdes como
las mencionadasdonde, ademasde lo ya dicho, se verifidatranali-
nacién entre los participantes al separarlos en grupos Bso u
otras caracteristicas fisicas, para una supuesta “megizaeion” de
las actividades.

» Codesarrollo Explicaremos mas adelante esta modalidad. Es la va-
riante de formacion en competencias fuera del trabajo qop@me-
mos en nuestra metodologia.

8. Fitz-enz, JacCémo medir la gestion de Recursos Humarkdiciones 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
Capacitacion 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 sabéticas Conocimientos Alto. Depende del objetivo
Competencias Medio. Depende del objetivo
Actividades outdoors Conocimientos Bajo
Competencias Medio
Codesarrollo® Conocimientos Alto
Competencias Alto

El grado de eficacia se relaciona més con la actitud del iddovque
con la técnica utilizada. Es decir que aun una técnica queriemepa instan-
cia parezca poco efectiva, sila persona que la realizaedeatmismo tiem-
po un proceso de reflexion y a través de ello logra cambiarpotamien-
tos, puede pasar a constituir una modalidad de alta eficacia

Losmétodosde desarrollo fuera del trabajo, usualmente@dns como
“métodos de formaciéon”, se utilizan en adicién a los ‘métede desawllo

9. Codesarrollo: si bien lo proponemos como una actividac ghdesarrollo de competencias, ba-
jo el mismo esquema es factible disefiar una actividad paf@taacion en conocimientos.
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de personas dentro del trabajo” (capitulo 4), como un completo o co-
mo un camino alternativo, segin cada caso. No se aconseajapiaear los
métodos dentro del trabajo por formacién como Unica altévaa

Nuestra propuesta para el desarrollo de competencias fuera
del trabajo: codesarrollo

Para Coléo, los modernos métodos de capacitacion incluyen desde t& par

cipacidon activa hasta la experimentacién del conocimieAtsu vez, asegu-
ra que los programas deben ser flexibles, acordes a la diisppidad del tra-
bajador yde la organizacion.

La capacitacion puramente tedrica esta en desuso, ylasagemeracio-
nesdemandan unarapida experimentacion practica. Dedtsgtores se es-
pera “la formula” para solucionar los problentéen y rapidoLa habilidad de
combinar teoria con practica, dandmetassin descuidar la teoria, requiere
mas ymas de la capacitacion yde los capacitadores. El desafireciente.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia

( AUTODESARROLLO (&
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10. Cole, GeraldPersonnel Managemenitetts Educational Aldine Place, Londres, 1997.

www.FreelLibros.me



Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo 219

Sin descartar ninguno de losdenominados “métodos tradades”, en
nuestra metodologia proponemos tres vias para el desadelcompeten-
cias, una de las cuales escetiesarrollpdel que nos ocuparemos a continua-
cion, relacionandolo con los métodos de desarrollo de cdaemas fuera
del trabajo.

(Por qué llamar a esta practicadesarroll@

Hemos explicado el término “desarrollo” en el capitulo 2ficdiéndolo co-
mo “las accionestendientes a alcanzar el grado de madureefeqeion de-
seado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocuphpresen-
te 0 se prevé que ocupe mas adelante”.

Antepuesto a un sustantivo o adjetivo, el prefijo “co” siigd, segun el
Diccionario del espafiol actuslt que es juntamente con otrofs)que el nombre o
adjetivo indica.

“Co” es un prefijo latino que signific& unién o compafiiaEjemplos: co-
ligarse, coadyuvar, coautor.

En sintesis, codesarrollo son las acciones que de manejantanmeali-
za el sujeto que asiste a una actividad de formacion guiadcspanstruc-
tor para el desarrollo de sus competencias

Para no confundir al lector, esta esla denominacién que estnaime-
todologia les damos a los clasicos “cursos de capacitacinnoacion”, en-
tendiendo que los mismos, para ser efectivos, deben tegénalgregado,
ya que de la manera en que habitualmente se conciben brimdammia-
cion pero no desarrollan la/ scompetencia/ s. Las actiwdadun bajo la es-
tructura de un seminario, curso o taller, deben permidirer en juego la com-
petenciaofreciendo, ademas, un espacio de reflexion sobre lo actuad

Estos comentarios pueden parecer muy simples o muy brepesede
también que usted, lector, espere mucho mas al respect@ndirargo, el
concepto es muy simple y se deriva de todo lo expuesto en éiudaB. A
riesgo de parecer reiterativos, vamos a exponer, con otrsppetiva, algo
gue ya se ha dicho, tanto en este capitulo como en los anésrior

11. Seco Raymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia y Ramaox&lez, GabinoDiccionario del espa-
fiol actual Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
12. Seco, ManueDiccionario de dudasEspasa, Madrid, 1998.
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Para que se verifique el desarrollo de una competencia serdeéar las
siguientes condiciones:

1. Reconocimiento de la necesidad de desarrollo; por ejemgés-
puésde una evaluacion de desempefio o luego de una evalubzion
competencias a través de un assessment cenden.(

2. Tomar conocimiento sobre eltema; puede ser a través deso o
de una lectura especifica sobre la competencia.

3. Poner en juego la competencia a desarrollar.

4. Observar yreflexionar al respecto.

Estos cuatro elementos conforman un circulo virtuoso deigriento.
A partir del esquema utilizado en el capitulo 3 (“El procesdural del de-
sarrollo de una competencia”), a continuacion ofrecemos qtie parece
similar, pero es diferente, ya que aqui lesdamos otro uss auatro 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 seiestuvabajando
en el desarrollo de la competencia “Negociacion”, no bastpre se les dé a
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los participantes la mas nueva teoria en materia de negdgissera muy im-
portante que la conozcan yque, al mismo tiempo, desarrtdleampetencia.

Como el lector puede apreciar, este esquema tiene, ademdisecte
parecido con elmodelo de aprendizaje experimental prapyss Cole. Si
la capacitacion en materia de competencias no hace que lpet@mcia se
pongaen juego yque el participante realice una reflexidaresda situacion,
no se verificara la modificacion de comportamientos. Peecedo se trata,
justamente: cuando se habla de capacitacion o formaciéroerpetencias
el objetivo buscado es el cambio de comportamientos.

Por esta razbn y no otra es que para nosotros formacion en et@mp
ciasegodesarrollpes decir, mediante una actividad determinada se logra (o
al menos se busca lograr) que el participante modifique comtamientos,
pero no solo el dia de la capacitacion, sino también luegsuevida diaria.

Pasos sugeridos para una actividad de codesarrollo*

1. Un primer comentario: se sugiere que las actividades desfiadas
a medida de la organizacion; por lo tanto, no son de alta@fidas
denominados “cursos enlatados”, previamente disefadbas Hlti-
mos puede ser muy atractivos en su presentaciéon, pero nacefic
para el fin deseado, el desarrollo de competencias.

2. Presentar eltema. Si bien ciertas competencias parecssticas por
todos, como “Liderazgo” o “Trabajo en equipo”, no siempreasisPor
lo tanto, es preciso dedicar una parte de la actividad a expél te-
maycual esla definicion de la competencia en la organiradiblec-
tor debe recordar que las competencias se definen “a megidafo
tanto, las definiciones pueden variar de una organizaciotra

3. Proponer a loparticipantes actividades que impliquen la puesta en

juego de la competencia yque permitan reflexionar sobreisam.
Recordar en este punto los comentarios realizados sobrecelsa-
rio respeto a los participantes.

. Conducir al participante a la reflexidy a supropia autoevaluacion.

. Conducir al participante a la accion.

. Proponer un seguimiento.

[©206) =5

*  Sidesea recibir informacién adicional sobre codesaorpliede escribir a: info@xcompetencias.com.
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Secuencia en el codesarrollo

Seguimiento Seguimiento

Actividad de
codesarrollo

Actividad de

codesarrollo

v

En el gréafico precedente se muestra —sobre un eje de tiempealia
zacion de una primera actividad de codesarrollo, de acueotiolos pasos
indicados del 1 al 5 en el detalle anterior. Luego se recouhdaenn segui-
miento, para luego realizar una segunda actividad de coddkayun nue-
VO seguimiento.

¢Quién puede hacer el seguimiento? Sila/ s persona/ sksjgltdesa-
rrollo bajo la metodologia de codesarrollo esta/ n al misiempo en un
proceso de coaching, mentoring o tutoria, los responsalelescho proce-
so pueden realizar el seguimiento respecto del avance a@sogue reali-
za el involucrado en materia de desarrollo de competen@as posibili-
dad es que el faciltador de la actiidad de codesarrolloliceaun
seguimiento. Para ello debera reunirse con los particpsadé la actividad,
a fin de evaluar la situacién de cada uno.

Para un mas adecuado disefio de actividades de codesaurgdomos
trabajar con las “guias de desarrolfdtie la organizacion. De ese modo el

13. Martha Alles S.A. ha realizado una investigacion preva confeccion de laGuias de desarrallo,
para cincuenta competencias, yde ese modo ha armado uné&dmapé de datos de actividades
gue coadyuvan al desarrollo de competencias. Para conoggahrespecto, comunicarse con la
siguiente direccién de correo electrénico: info@xcommpetas.com
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responsable del disefio contarad con material de apoyo y, aslgodra ase-
gurarse de no asignar carga tedrica en demasia y poner netdraa juego
la competencia, para lograr su desarrollo.

Usted podra decir que esta propuesta no difiere de cierliesda que
se proponen en el mercado. En cierta medida eso es cierto Jpeealidad
es que si bien hay muchos colegas que ya han adoptado estdondgdra-
bajo, hay muchos otros que montan un showno necesariamécde para
el desarrollo de la competencia. Como en muchos otros cakossponsa-
ble de contratar estas actividades deberé “separar la pajaigo” para uti-
lizar de manera adecuada el presupuesto de formaciéon quegdaizacion
ha puesto en sus manos.

Mas adelante le diremos cual es la manera de medir el dekadel
competencias.

Elementos basicos de capacitacion y entrenamiento

¢Qué se entiende peoapacitaciof

e Capacitar auna persona es darle mayor aptitud para pocengee-
flarse con éxito en su puesto de trabajo.

» Eshacer que su perfil se adecue a losrequerimientos destpuen-
to en conocimientos como en competencias, adaptandolo aslam
los permanentes cambios que la tecnologia y el mundo gl
plantean.

La capacitacion debe ser siempre con relacion al puesto lalde ca-
rrera, y en relacion —a su vez— con los planes de la organizasif vision,
mision yvalores. La capacitacién no puede estar disociadagpoliticas ge-
nerales de la empresa.

Si bien capacitaciony entrenamient@ueden ser utilizados como sinéni-
mos, no lo son.

La capacitacion (o formacion)

Se entiende por capacitacion a aquellas actividades deafoidm estructu-
radas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechasayioe cono-
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cidos y objetivos predeterminados. Por lo tanto, debe d¢rirsuna trans-
mision de conocimientos y/ o competencias:

* organizada,
* planificada,
* evaluable.

Entrenamiento

Elentrenamiento esun proceso de aprendizaje en el que seeadq com-
petencias y conocimientos necesarios para alcanzar wigetdefinidos
siempre con relacion a la vision yla mision de la empresansetas de ne-
gocios ylosrequerimientos de la posicion que la personardpefia en la
actualidad o se espera que va a ocupar en el futuro.

Implica:

Transmisién de informacion.

Desarrollo de habilidades.

Desarrollo o modificacion de comportamientos (competas)c
Desarrollo de conceptos.

La funcidon 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 relacién 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 condicionesylas organizaciones, a suleenode-
lan. Es un juego dialéctico que se produce entre ambosy lageece. Las
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organizaciones tienen que poseer capacidad para reacgi@taptarse v,
en la misma medida, necesitan capacidades para cambiacyadel entor-
no en funcién de sus propios requerimientos.

Tradicionalmente, la funcién Capacitacion se oriento awmldfir entre
los miembros de la organizacion conocimientos, habilidagectitudes
(competencias) que probaron ser exitosos para enfrentasofver, de la
mejor manera, las situaciones conocidas.

En el mejor de los casos, las respuestas eficaces y probadesnsmi-
tian atodoslosintegrantes de la organizacion, aumenténelftcacia de es-
ta en su conjunto. Procedimientos exitosos se convertiamogmas y se co-
municaban a quienes correspondia para su aplicacion edeetnte
determinadas circunstancias. Esta secuencia logica dicable tanto a for-
mas estandarizadas de produccién como a modelos de toma®des o
resolucion de problemas, entre otros. Era la transmisidfiederma en que
se hacen aqui las cosas”.

Pero, ¢qué ocurre cuando lo que debemos enfrentar son isiesc
desconocidas? ¢Qué hacer cuando las respuestas habitoalas el resul-
tado esperado? ¢(COmo preparar a nuestra gente para enfaguilas si-
tuaciones para las cuales no hayuna respuesta probada?

De lo que se trata en estos casos es de aprender nuevas foemasd
sar y actuar que no conociamos previamente. Es avanzartagigiatando
de adaptarnos a una realidad diferente, desconocida hagta h

En estos casos, no se trata de reproducir el conocimientoiedq. Se
trata de producir nuevo conocimiento. Se trata de prepaasa aprender
ante lo desconocido.

¢Complejo? Sin duda. ¢Cual serd, entonces, el papel queadahbsr la
capacitacién en estos nuevos escenarios? ¢Cudles sorulas pae debera
respetar a fin de preparar a las personas para enfrentarstmdecido, lo
imprevisible de los cambios? ¢Como hacer que el conocimigeherado
esté oportunamente a disposicion de todos aquellos quedesitan? ¢Co-
mo hacer en los casos en que los destinatarios de ese comratorse en-
cuentran lejos, por razones de tiempo o distancia?

Quiza podamos sintetizar lo dicho hasta aqui en dos granessfibs
gue hoy enfrenta la funcidn

« Promover la generacion de conocimiento yponerlo a digpiside
todos los actores de la organizacion.
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» Desarrollar habilidades y actitudes que faciliten el &jab asi como
el aprendizaje en entornos virtuales.

En ambos casos, un cada vez mas sofisticado arsenal teccwkEsjara
a disposicion de la actividad de capacitacidon, y segurameatagregaran
nuevos “protagonistas”. Pero de nada servira la tecnolsigia esta respal-
dada en un enfoque innovador de la funcion Capacitacion mEoion.

Responder a estos desafios implica para la funcién estabedicio-
nes depreparar a las personas para

* Aprender en la accién. Para ser mas precisos, es necedanaina
vez mas a Ernesto Gore Meterse en el hacer y educarse uno mismo antes
de saber qué es lo que estamos tratando de aprender

* Predisponerse para la autoinstruccion.

» Conducirse efectivamente en contextos de cambio continuo

» Acceder a informacion a través de redes informéticas.

» Seleccionar la informacion relevante para la toma de daoes.

 Comunicarse ytrabajar productivamente en entornosafets

* Conducirse en entornos multidisciplinarios y multicutiles.

e Ejercer influencia mas alla de las jerarquias.

El desafio de promover la generacion de conocimientos digpes pa-
ra todos exige pensar da organizacion comesujeto de aprendizaj&s decir,
un sistema capaz de reconocer, incorporar yadaptar lanrgoidn del con-
texto que le permita actuar eficazmente y sobrevivir. Shbasta es una ca-
pacidad inherente a las organizaciones (sin ella no podréaponder al
medio ysucumbirian), su aplicacion se ve generalmentddiha por obsta-
culos propios de la particular dindmica organizacional.

Es frecuente observar en las empresas coOmo el conocimigniohas
veces clave para el éxito de la gestion, no circula, se comaeyeneralmen-
te en la cuspide, y se torna inaccesible para quienes lo ih@tgsra operar.
En tales casos, la principal contribucién de los espetéalisn capacitacion
consiste en generar sistemas que permitan la fluida cicdriaaplicacion y
revision del conocimiento con el objeto de mejorarlo pererai@mente.

Mantener entrenado y capacitado al personal, ademas deemeairid
empleable, significa mantener actualizado el capitalledieial de la empre-

13. Gore, Ernestd.a educaciéon en la empreskdiciones Granica, Buenos Aires, 1998, pagina 24.
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sa. Por ello la capacitacion tiene un valor estratégico pasarganizacio-
nes. Realmentenarcara la diferencia entre una organizacion y otra.

Para Cole*, el aprendizaje experimental o la capacitaciém lwase ex-
perimental puede resumirse en etapas. En una primera wiatal partici-
pante parte de una experiencia concreta que trae consigon&rsegunda
instancia, el aprendizaje se inicia &drma inducida por el instructor. Apar-
tir de alli sigue una etapa de formacién abstrabtaconocimientos, finali-
zando en una etapa deductiva que se relaciona con la exgerieoncreta
del participante aportada al inicio de la actividad.

Aprendizaje experimental

> Experiencia concreta
del participante +

E RS
Aprendizaje /" \\ Aprendizaje
. ' ~ . .
deductivo Pad Sso inductivo
g S
” ~,
-~ A
A
Aplica conceptos
P P Observa y
anuevas reflexiona
situaciones
td
A3 -
”
~, ”
\\\\ ’,/
~, ”
S e
\\ ’/
S\~ ’I
< K
Formacién abstracta
de >
conocimientos

Fuente: inspirado eRersonnel Managemerde Gerald Cole, ob. cit.

En este ejemplo se combina la capacitacién “en el aula” coexfze-
riencia concreta que el participante aporta al inicio declavaad. A partir
de esa experiencia, se observa coOmo la persona va relaciol@con los co-
nocimientos adquiridosrepresentado en el centragn las flechas—, ylue-
go del paso por las aulas, de qué manera relaciona los coretios con

* Reiteramos este parrafo y el grafico ya expuestos en la@af21, porque consideramos pertinen-
te repasarlos.
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nuevas situaciones concretas, generando un circulo deguawimiento.
Para que este esquema planteado por Cole se verifique, cerbe b que
ya hemos indicado en este capitulo y otros anteriores: laatgrion rela-
cionada con el puesto de trabajo. Sino es asi, no sera i la perso-
na lleve a la practica lo aprendido en las aulas y, por endesenmodra lle-
gar a un circulo de enriquecimiento. El aprendizaje ser4 aa sola
direccion, de tipo tedrico.

Desde la 6ptica de la organizacion, la capacitacién purdmeorica
esinsuficiente. En el aprendizaje experimental o capeiditeexperimental
el participante combina su propia experiencia con los con@ntos adqui-
ridos, yal aplicar los nuevos conocimientos a experiencasretas logra el
éxito de la actividad.

Capacitacion y entrenamiento dentro de la Gestion
por competencias

Segun Spencer y Spendérel entrenamiento puede tener diferentes ver-
tientes; por ejemplo*para el entrenamiento sobre disertaciones carismaticas la
personas aprenden habilidades interpersonales mediantmadelo de conducta™
observando e imitando a otras personas que demuestran ndaata eficaz en una
situacion. Los métodos de modelos de conducta les muesttas participantes mu-
chos ejemplos en vivo, filmados o grabados sobre una pergoeaitiliza las compe-
tencias especificas en una situacioén real. Los particgsadgdben imitar el modelo. Por
gjemplo: deben formular las mismas preguntas, con la misrtanacion, que el actor
uso en el papel deumanagemue conduce una evaluacion de desempefionias
nagergjue estan aprendiendo a dar un dissdiscurso inaugural deRJdten nedy.
Luego, los participantes tratan de dar un discurso carismptopio, imitando o in-
cluso exagerando a Churchill, King o Kennedy. La exageraaiguda a romper con

el temor de tratar con nuevas conductas: los participamoesigen un estilo mas na-
tural en sus puestos. Varios estudios han demostrado qumlelode conducta resul-
ta eficaz para ensefiar habilidades interpersonaleslesfibe expresar.

15. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit, capitulo 21.
* Este tema ya se mencion6 en la pagina 72; ahora se transecniagarte del texto mencionado.
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Si una organizaciéon y su maxima direccion han decidido im@atar
un sistema de gestibn de recursos humanos por competegtiaievan
adelante, serd sobre las competencias que se centrararajoses esfuer-
zos de capacitacion yentrenamiento, de modo que la nomirsa ennjun-
to tenga el perfil requerido.

¢Cbémo iniciar la capacitacion
o el desarrollo de competencias?

Muchas compaifiias se preguntan como iniciar un entrenamigot com-
petencias. Los mercados suelen esthreofrecidosle diferentes cursos sobre
diversos temas: liderazgo, trabajo en equipo, presemasieficaces, comu-
nicaciéon yotras competencias requeridas en este momepntooGa se ex-
puso, el grado de eficacia de estas actividades ofreciddseso.

Muchos podran pensar que para desarrollar competenciés bas
contratar uno de los cursos ofrecidos en el mercado, percrasie

1. En primer lugar, la empresa debe definir cuales son laspaian-
cias requeridas por las diversas posiciones de la orgadizag lue-
go el grado necesario para cada una de ellas.

2. En base a este primer esquema de puestos y competenciabese d
hacer un inventario de competencias del personal. Paraeldili-
za la evaluacion denominada Assessment Center MéthBdra per-
sonas de alto rango jerarquico se puede administrar corsonaiti-
va la entrevistaell”. Nos hemos referido a estas dos evaluaciones en
el capitulo anterior.

3. De la comparacion entre estos dos elementos (@haso02:compe-
tenciasrequeridas vs. competencias existentes) surgisarecesida-
des de desarrollo de competencias.

En esta instancia, la organizacién se encontrara con deseside si-
tuaciones a solucionar: el individual y el colectivo.

16. Manual de AssessmenEditado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.
17. Alles, Martha.Elija al mejor. Cémo entrevistar por competenci&sliciones Granica, Buenos Aires,
2003, 2004, segunda edicion revisada y aumentada, caftulo
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Respecto del nivel individual, se presentaran casos deopasxqjue de-
ben mejorar ciertas competencias. Luego se analizara dadaisn en par-
ticular y se arribard a una solucién de tipo individual. Ejos: la designa-
cion de un mentor o un coach (tema que hemos tratado en elutapit
anterior), o la sugerencia de aplicar el autodesarrollo@apmetencias, te-
ma que trataremos en los capitulos siguientes.

Tratamiento individual

Evaluacién de Fernando Javier GAP (brecha)

. Requerido
. GAP

Resultado de la
evaluacion

Comentarios:

0000ii010i00000iii00010iiiii000010i0i0i01iii0i0i0i00i0i0i0] ,
0000ii010i00000iii00010iiili000010i0i0I01iii0i0i0I0010i0i0] /

0000iioioioooooiiioooioiiiiiooooioioioioiiiioioioiooioioioi Se confecciona /
""" un plan
0000ii0i0i00000iii000i0Iiiii0000I0I0I0IOIIii0i0I0I00I0I0I0T individual

0000ii0i0i00000iii000i0iiiii0000i0i0i0i0iiii0i0i0i00i0i0i0I / /

Una vezrealizado el inventario de competencias del pelssea@uede
arribar a la conclusion de que un arearequiere el desardellona o varias
competencias. En ese caso sera preciso un tratamiento itkedleién de ma-
nera grupal. Las acciones seran de dos tipos: colectivadigdmiales.
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Tratamiento colectivo

Se confecciona
un plan para

GAP el colectivo de

personas

100

90

80

70

60

50

40

30

20 Perfil

10 Evaluacién

Grado de cumplimiento de las competencias

Compromiso
Resultados
Cliente
Calidad
Equipo
Iniciativa
Adaptabilidad

En un caso como el que se muestra en el grafico precedentebse d
ran encarar acciones para el mejoramiento de dos compateaiese co-
lectivo de personas. Es muyimportante tener en cuenta ldaeel apren-
dizaje experimental de Cole, expuesta aqui de manera muynridsg, y lo
gue se vio en el capitulo 3. Para que esta formacion sea\efatgbera per-
mitir que las personas pongan en juego lo aprendido en lac@tag#&n,
brindando a su vez un espacio de observacion yreflexion.

El rol del &rea de Recursos Humanos o Capital Humano
en la formacién de personas

Para realizar una exitosa gestion del desarrollo de pessdabe intervenir
el area de Recursos Humanos o Capital Humano, en conjuntdaciimea
para la cual se esta desarrollando la actividad. Debe segsagamente un

www.FreelLibros.me



232 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

trabajo conjunto, a fin de obtener un correcto desempefodestlos invo-
lucrados: los capacitadores o facilitadores, y los paréioites. En una apreta-
da sintesis, los papeles de cada uno son los que se descrdoerti@uacion.

Recursos Humanos Linea
L Prepara el material del entrenamiento L Provee informacion técnica

necesaria

B
B

Coordina los esfuerzos de formacion Monitorea necesidades 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 Huma@agpival
Humano. Si el area tiene un responsable de Formacién, selé&ékarga-
do de dicho disefo, ysila estructura es pequefia sera elmeapte de De-
sarrollo o de Recursos Humanos quien lleve adelante esa.tare

La estrecha interrelacion entre los planes de carrera
y de sucesidn, y la capacitacion y el entrenamiento

La figuraméasadecuada pararepresentar la profunda relaeié existe en-
tre los planes de carrera o sucesion, por un lado, yla cagraait y el entre-
namiento, por el otro, seria la de los vasos comunicantegdas dos fun-
ciones. De esta manera, la formacién sera efectiva cuanmtyaten objetivo,
ylos planes de carrera ysucesion no seran efectivos si da estacionados
con la capacitacién y el entrenamiento.

Las funciones de capacitacion yentrenamiento estan ertaoiesinte-
raccion con el desarrollo del personal. Constituyen la Amienta béasica
para lograrlo. En las empresas ambas funciones estan ddetum areay
responden —por lo general- a un mismo gerente o responsaygéanl
Manual del director de Recursos Humap®sin plan de formacién se puede definir

18. Manual del Director de Recursos Humangslicion especial de Cinco Dias, Madrid, 1998.
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como un conjunto coherente y ordenado de acciones de fobmaabn cretado en un
periodo determinado de tiempo y encaminado a dotar y piniecclas competencias
necesarias para conseguir los objetivos estratégicostpradnados.

Para que un plan resulte plenamente eficaz, debera estadio@aoo
con el resto de politicas y de herramientas de Recursos Ham@rlan de
carreras, seleccién e integracion, analisis del potena@décuacion de la
persona al puesto, evaluacién del desempefio, etc.), quesgzseran co-
herentes con la tecnologia ylos medios disponibles en lardegcién para
alcanzar los objetivos marcados.

Las organizaciones no deben desarrollar sélo a los geresitesatodo
el personal. Para ello deben analizarse distintos indicaslque muestren
los problemas y necesidades planteados. Por otro lado, iaggnsiderar
losrecursos disponibles, en relacién —por lo general- credupuesto de
la organizacion. Sobre la base del analisis y compatilziiza de estos ele-
mentos se determina el presupuesto para capacitacion.

Descripci6n de puestos
* por competencias

Plan de sucesiones

SUCESORES POTENCIALES

AREA: COMERCIAL
POSICION: gerente comercial
TITULAR: José M.

Opcion 1 | | opcion 2
Marfa S. | | Pedro J.

Opcién 3 |
Alberto M. |

I Opcién 4

|Opcién 5 I IOpcién 6
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Determinar objetivos y necesidades

La deteccion de las necesidades de capacitacion puedemirdesdiferentes
fuentes: de la evaluacion de desempeifio, de planes de suced®otras fun-
ciones dentro del desarrollo de las personas, como fuedtvaga el capitulo
anterior. Puede generarse también a partir de la adminiStrale cuestiona-
rios a los supervisores, destinados a que cada uno aporpaisties de vista.

Estas necesidades deben transformarse en necesidadedifasy de-
venir planes de capacitacion concretos y operativos.

Cuando se administran formularios de relevamiento de neagss de
formacion, en el momento de las evaluaciones de desempefiardo se
inician programas de cambio cultural, las necesidades gaaditacion que
se evidencien pueden exceder las posibilidades de la aa@eian. Por ello
esimprescindible establecer prioridades.

De ese modo, caracterizando las necesidades en funciors dedehas
detectadas y considerando la magnitud de problemas a solaicy los re-
cursos disponibles, es posible confeccionar el presupubstformacion

Determinar objetivos y necesidades

i
(B
Recursos ..)

limitados ~'."

Problemas:

Conocimientos
Cambio
Motivacion
Competencias

Presupuesto
de
capacitacion
o formacion

19. Para la redaccion de este punto hemostomado como bismehl! del director de Recursos Huma-
nos(ob. cit.).
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¢Como fijar objetivos operativos?

Hay medios de capacitacion muy costosos que requieren nsuohras de
disefio, yotros que no, ya que muchas veces son programéa&aos a dis-
tancia o en base a un disefio estandar. Para definir el prestgppde capa-
citacion o formacion se consideran diferentes aspectos:

* Los medios de formacion.

» Los participantes: numero, tipo, caracteristicas. Hag qansiderar
que algunas actividades requieren un nimero minimo o maxlieno
participantes. En funcion de la cantidad de participantektgma,
puede variar el nUmero de instructores por cada actividad.

* Los instructores necesarios en cantidad, y las compedsnbe los
mismos. Considerar si los formadores son internos o externo

« Elambito geografico donde seré impartida la capacitadi&imocasio-
nesesposible que todos los participantes se trasladen igriaanoca-
lizacion geogréafica, o que los instructores lo hagan. Taémlgueden
designarse plazas cabeceras para optimizar los recursos.

» Se determinaran objetivos ytiempos de las diferentesidaties.

.. . . [
Fijar objetivos operativos

il Objetivos,

Recursos plazos y

tiempos

‘.-
~lll‘ limitados

Presupuesto
de
capacitacion
o formacién

Instructores l’ \

Participantes

N

—— > Criterios

Alcance
geografico
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Priorizar las necesidades permite ordenarlas en el tiermpfuecion
de su urgencia o importancia. Si en un grupo se detectan,jporpdo, sie-
te carencias formativas diversas, quiza el presupuest® oeloursos permi-
tan unicamente atender la mitad de ellas. Por lo tanto, seidetermi-
nar grados de prioridad alto, medio y bajo.

A continuacion hay que determinar los canales por los cukelgara la
formacion a sus destinatarios: aula, a distancia o preakreei el puesto de
trabajo, asistida por ordenador, mediante videos, aulagales, etc. La elec-
cion dependera del objetivo a cubrir: adquirir o incremerd@anocimien-
tos, cambiar actitudes, desarrollar habilidades, o unakdoatiéon de obje-
tivos simultaneos.

Desde un angulo diferente podemos citar a Arthur?Pallue en una
obra dirigida a no especialistas en recursos humanos recdaba, respec-
to de cdmo mejorar los conocimientdstablezca un programa para usted y los
miembros de su equipo, a fin de que en forma continua mejorerca ocimientos ac-
tuales y adquieran otros nuevos. En ese programa, aseg@rkessiguiente:

» lIdentifique los conocimientos de cada miembro del equipo.
* Investigue nuevos métodos.

» Determine qué conocimientos adicionales necesitan.

» Organice o pida capacitacion en esas areas.

En el mismo libro el autor menciona queando el aprendizaje continuo se
convierteen una parteintegral dela cultura dela compdéd@mpleados buscan opor-
tunidades de aplicar sus conocimientos en su trabajo diasiocomo para desarrollar
sus habilidades y abtener los conocimientos necesaries\mnrcer los retos del mafiana.

Evaluacion de las necesidades de formacion

* Necesidades de la organizaci@Qué son las “necesidades” de la organi-
zacion en materia de formacion? Ni mas ni menos que aquadtas a
vidades que le brinden solucién a sus problemas de rendimien
performance del personal. Por lo tanto, analizar las ndadss es
identificar las areas con necesidades de entrenamiengo. ®ha em-
presa el personal siente que la implementacion de un nustensa
implicard la desvinculacion de alguno o todos ellos, el enamien-

20. Pell, Arthur R.jAdministre su personal faciPrentice Hall Hispanoamericana, México, 1996.

www.FreelLibros.me



Métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo 237

to debera focalizarse en que si ellos aprenden la nueva kegiace so
tan temido no sucederd. Hay que lograr que se acepte y sendatie
la nueva tecnologia.

* Evaluacion de las tareaklna de las causas de necesidades de entrena-
miento mas frecuentes deriva de la falta de las capacid aglessarias
pararealizar latarea, porque el empleado nunca las tuva @ueoas
olvid6. En otras ocasiones la falta de adecuado rendimieletan
areano espor falta de capacidades de sus empleados sinistporas
inadecuados, un pobre layout de maquinas, o equipamiersmetb.

* Anélisis de las necesidades individualen ocasionesla baja performan-
ce de un departamento deviene de incentivos inadecuadasspas
pleadosy jefes o de la desmotivacion, que puede afectamldwcta
de una o varias personas.

Las herramientas para analizar necesidades

 Examinar estandares de varias areas.

* Realizar entrevistas individuales con supervisores, leagos, geren-
tesy, sies posible, clientes u otras personas relacionadas

* Analizar el grupo: en conjunto o en pequefos subgruposigardo
la discusion sobre el area en estudio. Observar las conslgctapa-
les e individuales, acuerdos y desacuerdos, conflictosirseéentos.

e Consultar con expertos de la compafiia y externos respectdiho
optimizar el rendimiento.

 Identificar losbuenosrendimientosydeterminar por gieétos em-
pleados hacen su tarea correctamente.

Como evaluar la formacion
La formacion debe ser evaluada; para ello los caminos pusden

» Considerar la reaccion de los participantes durante laatgraon:
participacion, preguntas y otras manifestaciones.

* Medir elaprendizaje, en base a preguntas o ejercicios.dfesfe los
participantes podran evaluar el resultado en la aplicadi@amnia de
los contenidos.

» Evaluar el comportamiento durante la actividad.
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* Medir los costos y los resultadoisplica comparar los costos asocia-
dos al entrenamiento con los beneficios producto de la degra@n.

En un libro dedicado a las diversas formas de medir las aesid® ca-
pacitacion, Abraham Pathaporta ideas —ademas— para mejorar la eficacia
de la formacién misma. Para este autor es importante poregrsmntacto
con los futuros participantes unas semanas antes del cam®a la activi-
dad de formacion. El objetivo de este contacto es ubicar é&tima en un
determinado contexto y conocer las expectativas exisgerdgtos encuen-
tros son valorados por los participantes, y resultan irg@mnées y fructiferos
para ambas partes, capacitados e instructores.

Existen dos momentos posteriores de evaluacion: durarpeoekeso de
capacitaciéon ydespuésde la misma. El “después” puedeidieid su vez en
tres momentos: a corto plazo (por ejemplo, a los 15 dias), diame® plazo
(alostres meses) ya largo plazo (al afio).

Hay una tendencia a “guardar la carpeta del curso” y no impletar
lo aprendido. Por eso es muy importante la evaluacién ennr@mentos
distintos después de una capacitacion.

Los centros de formacién

Las empresas han tomado conciencia respecto de la necededadntar
con un centro de entrenamiento propio. Es una tendenciaeintiento,
araizde lanecesidad constante de capacitacion tanto@amags como pa-
ra personas experimentadas.

¢Qué esun centro de formacion? Un lugar fisico, muchas feees del
ambito de las oficinas centrales, para el dictado de aetild formativas.
Hasta no hace mucho tiempo, el papel del area de Formacioincse scri-
bia a la contratacién de cursos externos o de instructoredapudictaban.
Hoy el alcance de esa funcién ha cambiado, y es méas abarcasitvenden-
cia nosindica que los centros de formacion estan equipadsmoderna
tecnologia, son mas profesionalizados en cuanto a condenydcestan orien-
tados a la formacién en materia de conocimientosy compésnc

Esto no significa que las empresas no contindan contratasgecialis-
tas para el dictado de cursos. Eso es inevitable, porque po®kle tener

21. Pain, AbrahamCoémo evaluar las acciones de capacitaciadiciones Granica, Barcelona, 1993.
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dentro de una organizacion, aunque se trate de una emprasdeyrel na-
mero y la diversidad de instructores que son necesario® Reparticipa-
cion del especialista interno en capacitacion y entrenatoies permanen-
te, con un doble rol: por un lado, participa aportando sucanientosy
perspectiva y, por otro —algo no menos importante—, cuiddawd 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 de&amel competen-
cias” en diversas circunstancias; por ejemplo, cuando sparan planes de
sucesion, o cuando se detecta que un colectivo de persobasuejorar en
unacompetencia en particular. Silos casosimplican neadsis organizacio-
nales concretas y urgentes debe prepararse un plan de apcgoombine
de la manera mas eficaz las distintas variantes que ofreoetadologia.

Si por algun motivo individual o grupal una organizacion debiciar
acciones concretas para el desarrollo de competenciagjisss de accion
recomendados son:

1. Cerciorarse de que las competencias son las requeridasd poes-
to actual o futuro de la persona (cuando un empleado es cerasid
do como posible sucesor de otro, la posicion que este ocupares
siderada epuesto futurade aquel).

2. Encarar un plan de accién para las competencias con bsears-
ficativas.

3. Para desarrollar conocimientos puede ser adecuado asanéto-
dos tradicionales.

4. Para el desarrollo de competencias —es decir, cambio d@caar
mientos— el plan ideal es combinar las distintas vias de leodwo-
gia que presentamos, a saber:

a. Designar un mentor, tutor o coach segun sea lo mas cominie
para cada caso particular.

b. Disefiar actividades de codesarrollo que proporcionemisino
tiempo teoria sobre la competencia ydonde el involucrad@-g
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do por el facilitador de la actividad, use la competencignga
lugar luego una instancia de reflexion, que conduzca, a suale
autodesarrollo.

c. Realizar un seguimiento de las acciones de codesarQilke ha
designado un mentor, tutor o coach, seré élla persona quealo r
lice. Otra variante es que el facilitador de las actividadeode-
sarrollo lleve a cabo, a través de reuniones periédicas.egnis
miento de lo actuado.

d. Promover el autodesarrollo dirigido por la organizagi@ue
ofrece a sus empleados lasias de desarrolld Veremos esta parte
de la metodologia en los capitulos®y 8 de lapresente obra.)

Cuando se trate de planes individuales se deberan seguisiod pa-
sos mencionados. En los casos de colectivos numerososnéb 2umencio-
nado puede ser reemplazado fomentando en los jefes el rohgomes de-
nominado “Jefe como coach”y que explicamos en el capitulo 4.

Es muy importante que tanto el responsable de Recursos Hosnan
Capital Humano como la linea sepan que los métodos tradatesrde for-
macion son muy Gtiles para la transmision de conocimien&rs mo asi pa-
ra el cambio de conductas, como requiere el desarrollo depedemcias.

¢Como realizar un seguimiento de la evolucion
del desarrollo de las competencias?

La infaltable pregunta sobre desarrollo de competenciasgg® indicadores
se pueden utilizar para medifld\ lo largo de esta obra hemos dado varias res-
puestas a preguntas similares, poniendo énfasis en lali#ttintrinseca de
la medicion de cualquier metodologia que se desee aplicareacion al
cambio organizacional. Pero, entonces, ¢como realizaegnismiento de la
evolucion del desarrollo de las competencias?

La respuesta es sencilla, aunque llevarla a la practicag@uedserlo tan-
to: realizar una nueva medicion de las competencias. Segruetllizar como
informacion los resultados de las evaluaciones de desempsifes que mi-
den competencias—yde las evaluaciones de 360 gtadiestodos modos, si

22. Ambostemashan sido tratados por la autor®esmpefio por competencias. Evaluacién de 3Ed{-
ciones Granica, Buenos Aires, 2002 y 2004.
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existiese una necesidad de seguimiento mas preciso popguejemplo, el
desarrollo de una competencia es critico para la estratiegieegocios, o una
personaestd en un plan de sucesion yel desarrollo encasattoval impor-
tancia, una correcta medicion del desarrollo de competsrsei puede reali-
zar a traves de la administracion de assessment center.dapiélilo anterior
nos hemosreferido a esta herramienta (Assessment Centaot#8).

Seguimiento individual

Seguimiento individual e

de codesarrollo [——_ W

Evaluacién de Fernando Javier
GAP

Medicién al inicio del codesarrollo

Comentarios:

Evaluacién de Fernando Javier /
A
i
3 Vi

Comentarios: ./

Si el gap o brecha disminuye,
eso significa que las acciones
de codesarrollo son eficaces

Para realizar el seguimiento de acciones de codesarrotionodcion en ma-
teria de competencias estas se deberan medir antes del dredas activida-
des de codesarrollo y en periodos posteriores, idealmedgeda una vez.
¢Cuéanto tiempo debe transcurrir entre una medicion yo@e® §ue las me-
diciones nos puedan proporcionar informacion Gtil se swegekejar pasar
unos meses. Adiferencia de la formacién en conocimientosugo caso se
puede hacer una medicion a los 15 dias, en el desarrollo dpetancias el

23. Manual de Assessmen®b. cit.
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lapso debera ser mayor, ya que la o las personas involucdsbesan modi-
ficar comportamientos y esto siempre es mas dificil y recpiimas tiempo.

Seguimiento de un colectivo de personas

Cuando lo que se desea es evaluar el desarrollo de compasemngivel co-
lectivo, esrecomendable medir las competencias antes & ide las acti-
vidades de codesarrollo, yen periodos posteriores. Apaetestas medicio-
nes se pueden utilizar los distintos indicadétesonocidos al respecto,
sobre retorno de la inversion en codesarrollo o formaci@informacion
gue permitird utilizar los indices, en todos los casos, teraedicion con-
creta del desarrollo de las competencias.

Seguimiento del codesarrollo Mediciones posteriores
para un colectivo de personas -

° HTGAP o | /!V

GAP

Medicién al inicio del codesarrollo

»
8
|

GAP

i Grado de cumplimiento de las competencias i

Adaptabilidad

»
8
|

i Grado de cumplimiento de las competencias

Si el gap o brecha disminuye,
eso significa que las acciones
de codesarrollo son eficaces

24. Jac Fitzenz ha elaborado una serie de indices para raegkistion del area de Recursos Huma-
nos en las organizaciones.
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Respecto de cuanto tiempo debe transcurrir entre una noedyatra,
vale el mismo comentario que hemos realizado para el seguaitiindivi-
dual: para que las mediciones nos puedan proporcionarrnrdoion util se
sugiere dejar pasar unos meses.

Para los colegas esimportante hacer un comentario: existste pun-
to una diferencia con la medicion de acciones de formaciomareria de
conocimientos, que se puede hacer luego de un periodo got@jemplo,
15 dias. En cambio, para medir la eficacia de las accionesaena de de-
sarrollo de competencias es necesario, en todos los casfs, gasar un
tiempo mayor.

Respecto de las acciones de codesarrollo, es importantacaesa im-
portancia de combinarlas con el modelo de autodesarroliovguemos en
los proximos capitulos.

En este capitulo yen el anterior hemos planteado el desamdelcom-
petencias dentro yfuera del ambito de trabajo, pero siempnerelacion a
la organizacion a la cual pertenece el individuo. En el adpisiguiente,
gue hemos titulado “Técnicas para el autodesarrollo de @ismxias’,
abordaremos otro modelo, el autodesarrollo, que si bienirggdb —por-
gue la organizacion sefiala aquellas competencias que ®idod deberia
desarrollar—, cada persona lo lleva adelante a su libre albeyes 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 transmision 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 geogréfica) 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 ambito de trabajo se rela-
cionan con conocimientos y competencias. Los distintos métodos tienen diferen-
tes grados de eficacia segun se apliquen a conocimientos o0 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 organizacién. 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 cual es la definicién 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 aplicacién debe ser en fun-
cién de los requerimientos de la posicion que la persona desempefia en la actua-
lidad o se espera que desempefie en el futuro.

3 Muchas compafiias se preguntan cémo iniciar un entrenamiento por competencias.

1) En primer lugar la empresa debe definir cuales 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 BEI.
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3) De la comparacioén 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 mas de una vez.
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Capitulo 6
Técnicas para el autodesarrollo
de competencias

{@ Actividades

para el : ,
! autodesarrollo : extracurriculares

@ Andlisis de
peliculas

@ Referentes

Pluralidad de métodos —desde la organizacion—
para el autodesarrollo
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Técnicas 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

Como combinar los diferentes caminos para el desarrollo de com-
petencias

Las guias de desarrollo

¢Como usar las guias de desarrollo en el autodesarrollo?
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Técnicas para el autodesarrollo de competencias

Se ha denominad®écnicas para el autodesarrodlouna serie de actividades
gue se realizan fuera del ambito del trabajo yque no se maiaci con la vi-
da laboral de las personas. Si bien al autodesarrollo lo demamos “diri-
gido”, se trata de actividades que, si bien la organizaciGede sugerirlas
como convenientes para el desarrollo de tal o cual compeé&gealcemplea-
do las lleva a cabo sélo por su propia iniciativa. El rol queng la organiza-
cion respecto de este grupo de actividades es el de hacer fmmaiencia
alosempleadossobre lanecesidad de su autodesarrohadries informa-
cion sobre cuales son las competencias que cada uno debreasay, por
altimo, ofrecerles oportunidades e informacion al respeEn todos los ca-
sos la decision de llevar estas actividades a cabo, o no,agaednanos del
empleado. Este tema seré tratado en este capitulo y en |dts kesp/ y 8.

Antes de iniciar el tratamiento del tema central de este to&pi
creemos pertinente volver a algunos puntos ya tratados énatldel capi-
tulo 2, “Cémo desarrollar competencias”.

Como desarrollar competencias

Las competencias
pueden “verse”
a través de los

comportamientos

v

“Desarrollo de competencias”
actlia sobre los
comportamientos para

Las competencias
se encuentran en la
parte mas profunda e

de nuestra
personalidad

mejorar las competencias
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Las competencias de las personas o sus caracteristicagstnpédad
se encuentran en lo profundo de cada uno yse ponen en evideunando
se “actuan”. Asi, es posible ver las competencias de unapar&nalizarlas
y evaluarlas) a través de sus comportamientos. Cuando ursampa realiza
cualquier actividad, sea laboral o relacionada con su vid@ag@a, pone en
accion sus caracteristicas de personalidadnapetenciasde acuerdo con la
definicion que adoptamos en esta obra.

Siuna organizacion desea modificar las competencias azgeionales
ylasde susempleados, o siuna persona desea actuar porpa gexision
en el mejoramiento de sus competencias, el camino a rectieree rela-
cion con accionesdiversas para la modificacion de com poigatos. Por es-
ta via —cambios en los comportamientos— se modifican las edenzias de
una persona.

Muchas veces nos han dicho, en clases y conferencias, noesola
Argentina sino también en muchos otros paises, que esldifidesarrollo
de competencias. Es cierto. Pero es igualmente cierto guenlnaho para
hacer al respecto y que las organizaciones hacen muy poastideeling
personal es que mucho se dice ypoco se hace, yno siempre asdieac

Nos hemosreferido a los caminos adicionales al procesorakde de-
sarrollo de competencias para el mejoramiento de las misagaapando-
los en tres grandes ejes: los métodos dentro del trabajdt(dapt), los mé-
todos fuera del trabajo (capitulo 5), y el autodesarrollog ge tratara en el
presente capitulo).

Antes de abordar especificamente el tema del autodesarrettorde-
mos algo que hemos visto en el capitulo 5, dedicado a los noétpdra el
desarrollo de competencias fuera del trabajo. Alli obsaiosaque para que
se verifique el desarrollo de una competencia se deben daigaientes si-
tuaciones:

1. Reconocer necesidades de desarrollo (por ejemplo, ésspeiuna
evaluacién del desempefio o luego de una evaluacion de cempet
cias a través de un Assessment Center).

2. Tomar conocimiento sobre la competencia a desarroliasey a tra-
vés de un curso o de una lectura especifica.

3. Poner en juego la competencia.
4. Observar yreflexionar al respecto.
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La clave del autodesarrollo esta en los cuatro puntos descgue son
los pasos que deben darse también en las otras variantessderal®d de
competencias (tanto dentro del trabajo como fuera de éfjaBeemos, sin
embargo, las diferencias fundamentales que se observaasdadnicas pa-
ra el autodesarrollo respecto de los otros métodos descrito

Respecto del punto 3 —referido a “poner en juego la competaeadie-
sarrollar’- vemos que en el autodesarrollo la competenuide ponerse
“en juego”en actividades no laborales, no empresariales,|lg personarea-
liza si lo desea, por el mero placer que le produce, buscad@iaalmen-
te un perfeccionamiento personal a través del desarrollcodepetencias.

Desde ya debe darse, al mismo tiempo, el paso 4 —‘observalexieaf
nar™, afin de lograr que los cuatro elementos conformen veudd 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 referenciaaactividad
de formacidn, los cuatro pasos descritos en él son absoritenverificables
en el autodesarrollo de competencias.

En adicién atodo lo dicho, ycomo ya he expresado en el cap8uhe
gustaria hacer hincapié en la importancia que la motivapiérsonal tiene
para el autodesarrollo. Sin motivacién, sin decision dedespna involucra-
da, el desarrollo de la competencia no se lograra.

Desarrollo de competencias

T
\

S loe pao ible i/la per on

lo de ea.

>
-

Q

Pero el eo olonoe iIcien e.

Como se desprende del gréfico, el desarrollo de competsséla es
posible sila persona lo desea, pero el deseo solo no alcRordo tanto, la
o laspersonasinvolucradas deberan participar de la dacisomprometer-
se con ella.

Por ultimo: ¢por qué decimos que el autodesarrollo debe isgidb?
Porque la organizacion invierte una considerable sumaerdien la con-
feccion de lasguias de desarrollo yen Gestion del conoaitniétemas que
seran tratados en los siguientes capitulos), en relacionetanodelo de
competencias que se haya definido. Asi, se puede decir qaetetiesarro-
llo es “dirigido” porque apunta al desarrollo de las competias que la or-
ganizacion ha definido como las necesarias para que la patsmga un de-
sempefio exitoso en su puesto actual o en uno futuro.
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Técnicas para el autodesarrollo

A continuacién pasaremos al nucleo de nuestra propuestaglatesarro-
llo de competencias: las diferentes técnicas de desard@lcompetencias
gue pueden constituirse en practicas para el autodesamdiien formar
parte de un programa de desarrollo dirigido por un tutor difador.

El tradicional enfoque de formacion (capacitacién y entmaiento)
en competencias incluye diversas opciones. Entre las¢asmas usuales
podemos mencionar:

a. Los métodos de desarrollo de competencias dentro dedjrato-
mo por ejemplo, el coaching interhda rotacién de puestos, la asig-

Técnicas para el desarrollo de competencias
a traves de la sugerencia de caminos para el autodesarrollo

@ Deportes

‘ Hobbies

@ Actividades
extracurriculares

‘ Lecturas
AY

@ Andlisis de
peliculas

‘ Referentes

o Se utilizan en
adicion a los métodos de
desarrollo de personas
dentro y fuera del trabajo

1. Coachinginterno bajo diferentes formas: a cargo de undgeh las caracteristicas adecuadas, o con
un disefio mas formal, como por ejemphentoringo tutorias, o a partir de un especialista del area
de Recursos Humanos que asume el rotakech Estos temas han sido tratados en el capitulo 4.
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nacién de colaboradores a task forces (equipos especifepyo-
yectos nuevos yretadores (véase capitulo 4).

b. Los métodos de desarrollo de competencias fuera del andbittra-
bajo; entre los mas usuales, los seminarios y el coachingreat
(véase capitulo 5).

Todos estos caminos y enfoques (ya nos hemos referido aeslloapi-
tulos anteriores) son correctos y deben tenerse en cueatamobs que el
autodesarrollo puede ser complementario a estas praagigasson las mas
usuales en las organizaciones.

Es importante resaltar que todos los métodos mencionadasglau-
todesarrollo estan basados en los mismos principios queoBerasarrolla-
do en el capitulo 2, “Desarrollo del talento humano basad@@anpeten-
cias”, bajo el subtitulo de “Desarrollo de competenciaspuoceso natural”.

Antes de continuar es preciso decir, a riesgo de reiteramuossi bien
utilizamos el términ@utodesarrollmo estamos pensando en el libre albedrio
del personal sino en la tarea que debe liderar el area de BRecHiumanos
para promover el autodesarrollo del personal en funciérad@écesidades
de desarrollo de competencias de la organizacion.

No podemos dejar de mencionar, en este momento de nuesba@dra
gue las acciones de autodesarrollo también pueden seragespor propia
decision de un individuo, dentro o fuera de una organizadi¥ada la natura-
leza del tema seria necesario dedicarle una obra espegé#igae nos parece
de suma trascendencia. Sin embargo, este trabajo apunsaaad@nes que
puede ydebe encarar el area de Recursos Humanos o Capitartupara
generar dentro de la organizacion un clima que fomente eldasdarrollo. En
estas paginas le brindamos una completa serie de herraasipata ello.

Como bien surge de nuestra definicion diesarrollo(“las acciones ten-
dientes a alcanzar el grado de madurez o perfeccion deseaflmeion del
puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente 0 & guevocu-
pard mas adelante”) yde la opinion tanto propia como de @ifegs auto-
res a los que nos hemos referido en el capitulo anterior, pladasarrollo
de competencias es necesario ponerlas en juego. Si usted desarrollar
la competencia “Tolerancia a la presion” lo lograra a tradeda ejecucion
de actividades que impliquen que estara realmente expaestesion, no
importade qué tipo; puede ser mientras practica un depouteacactividad
recreativa.

www.FreelLibros.me



254 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Cuando se desea encarar el desarrollo de competencias deranian
tegral, las vias para hacerlo pueden ser multiples. Trabajas en esta di-
reccion planteando caminos adicionales y, eventualmepdeglelos a los
tradicionales mencionados en capitulos anteriores.

En nuestra propuesta exploramos algunas de estas vias fianeepro-
poésito de abarcar diferentes gustos, preferencias y pidsides. No preten-
demos mostrar todas las posibles. Quiza usted, a partirtddexsura, pue-
da adicionar muchas mas.

El desarrollo incluye multiples caminos:

Deportes

Lecturas/
cursos/peliculas

Actividades
extracurriculares

Referentes

Como muchas cosas que se piensan yhacen en el momento ddrescri
un libro, no es casual la grafica en forma de escalera; nd asden, que es
arbitrario y no indica un mayor o menor grado de eficacia dedistintos
recursos en el desarrollo de competencias. Mas adelanieaygmos bre-
vemente cada uno de los items mencionados.

Respecto de los deportes, actividades y hobbies propupatasel au-
todesarrollo, no s6lo hemos considerado los mas populHmEs.0s intenta-
do ser amplios en este aspecto, con el proposito de abarfeaedies gus-
tos y circunstancias.
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En un taller sobre desarrollo de competencias que impleameos en la
ciudad de México, una participante me hizo notar que en eipje que esta-
bamostrabajando, para la competencia “Iniciativa”, logai¢es mencionados
eran jumping, alpinismo, paracaidismo yaladelta, actigies a las que pueden
acceder, generalmente, sélo personas con alto poder &ilguidunque eso
no eratotalmentecierto, porque al mismo tiempo sugeriamos otras actividade
y deportes, como, por ejemplo, pingpong y refacciones paheogar, de to-
dos modos podia ser percibido de esa forma, como lo fue enssu ca

Esimportante tener en cuenta que las guias de desarrolfopen ac-
tividades en forma indicativa. Si por alguna razén estasidates no son
aplicables en un contexto en particular, siempre es posiddenplazarlas
por otras que requieran (y, por lo tanto, “pongan en juega’slcompeten-
cia/ sque se desean desarrollar.

En el trabajo de investigacion realizado hemos trabajadoesan am-
plio abanico de posibilidades (que desde ya puede ser eecida), pen-
sando en diferentestipos de personasy preferencias. Estnauzase de da-
tos contamos con una gran cantidad de deportes, hobbigsidades
extracurriculares, peliculas o flmes comerciales, lbypersonasrelaciona-
dos con cada una de las competencias. En la parte practicstelébxo he-
mos tomado dos competencias, para presentar un ejemploletorge lo
qgue deberia ser una guia de desarrollo. Las competenc@gidashan sido
“Trabajo en equipo”y “Etica?. La eleccion no ha sido al azar: la primera se
refiere a un tema clasico, no por ello menos importante, yas@antipodas,
la segunda (“Etica”) es una competencia que muchos dicemause pue-
de desarrollar. Sin embargo, como ya hemos dicho, aunqutcka € en-
cuentra dentro de los valores personales, las organizasipneden hacer
algo en esta materia promoviendo el desarrollo de la conmmédey desde
ya, incluyéndola como un aspecto cardinal dentro de su propdelo de
competencias. De este modo, las personas seran selecamreadluadas y
desarrolladas considerando sus comportamientos &ticos

2. Siusted desea conocer la investigacion completa puemi@cizarse con info@xcompetencias.com
para recibir informacion al respecto.

3. Alos interesados en este tema en particular les infornsagque la autora ha incluido las cuatro
virtudes aristotélicas como competencias cardinalesgsidaientes obra&estion por competencias.
El diccionario; Diccionario de preguntgsDiccionario de comportamientopublicadas por Ediciones Gra-
nica.
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Més alla de lo que presentamos en la parte practica de esta@loon-
tinuacion ofrecemos una explicacién acerca de la aplicaeigpecifica de
cada tipo de actividades propuestas para el autodesadelkkmmpetencias.
Para orientar al lector ya modo de ejemplo, hemos tomadortgpetencia
“Trabajo en equipo” para explicar como se relaciona cada iten el desa-
rrollo de la misma.

Deportes

Ya muchos autores han relacionado las actividades depsrton el ambito
empresarial, de diferentes maneras. En este sentido, nossoniginales.
De todos modos, es importante revisar algunos concept@spécto.
Cuando se menciona un deporte —baloncesto, handball, f{{Hoat

cer), futbol americano, béisbol, tenis doble, voleibol @lquier otro— no
debe pensarse en las reglas del juego o sus caracterissid@ares, sino
en que el mismo es un deporte “de equipo”. Aplicamos el misnitergo a
otras actividades: integrar un conjunto de danza, una atqQuen coro...
Actividades que sblo se realizan de manera grupal y que e¢qnoj 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 comn: 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 confoomequipoy, desde
ya, siga las reglas. Por lo tanto, si usted no encuentra dodrejemplos de
nuestro trabajo un deporte u otra actividad que sea de sWaglasugeri-
mos analizar las competencias que —eventualmente— ddsasegin la vi-
sibn expuesta en esta obta.

Dicen Mateo y Valdan®que el punto de contacto entre el futbol (y el
deporte en general) ylas empresas son los seres humlafiwis.en volunta-
des, los intereses y los deseos de un grupo de personas dentromundo en perma-
nentetransformacion es un arte sutil que siempre me ha @pedd. Como en el mun-
do del fatbol, la distancia que separa el triunfo del fraassmsignificanteasegura
Valdano.

En la segunda Introduccién déderazge en este caso escrita por el otro
coautor, Juan Mateo, se hace una correlacion entre la empmrasieporte
diciendo:al final, todos nos encontramos con el mismo problema aversdbs seres
humanos, con sus grandes pasiones, pulsiones, suef ogyisetds.

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 desempeiie. 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. Encontram&sira direcciéon de correo electronico
en las paginas finales de esta obra.
5. Mateo, Juan yValdano, Jorgederazgo El Pais, Aguilar, Madrid, 1999.
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Ninguno de losdos autores hace unarelacién con la perspegte plan-
teamos aqui, pero si se hace un paralelo entre el lideraagwalde las orga-
nizaciones (empresarial) yen el ambito del deporte, enaaspael fatbol.

No hayque pensar en la practica deportiva s6lo en base a uspgxe
tiva competitivao relacionandola con campeonatos de cualquier tipo. Tampo-
co hay que pensar solo en deportes para personas jovenesmuwpbuen
estado fisico; todos los deportes grupales permiten elrdelkade la com-
petencia “Trabajo en equipo”.

Si bien el tenis es un deporte esencialmente de tipo indalidy desa-
rrolla competencias como “Iniciativa”, “Orientacion a vétsados”y muchas
otras—, cuando se practica con la modalidad de “dobles” eaatnadad que
desarrolla, ademas, el trabajo en equipo (equipo condtituen este caso,
por dosjugadores). Y, como es bien sabido, el tenis se juegalguier edad.

Hobbies y actividades extracurriculares

Utilizamos losdos nombres en forma conjunta ya que tantoaivbly como
una actividad extracurricular pueden producir, en nuesfemplo, el mis-
mo efecto. Entendemos por hobby una actividad que se hacelpoero
placer personal —por ejemplo, la filatelia—; y un ejemplo devakad extra-
curricular podria ser el realizar trabajo comunitario.

De mas esta decir que si una persona es un deportista pnoétsmel
trabajo comunitario es su actividad central, no se aplieagétas actividades
la condicion de “hobby’que les estamos adjudicando en dsta.d&n las ac-
tividades citadas —deportes, hobbies y actividades extrexuares— el desa-
rrollo de la competencia se realizara a través dadaaciéndirecta de la
misma.

Puede pensarse que la danza es una actividad ligada a layjavena
cierto estilo de personas; quiza sea asi en el caso de la dsizan, dado que
los que la cultivan comienzan a edad muytemprana, pero tposde dan-
zano requieren tener una edad en particular niun estado #special, por
lo cual pueden ser practicados por cualquier persona, $ a8 @usto.

Lo mismo sucede con otras actividades, como el canto comahdCes
facilmente deducible, no importa la actividad en si misndég se requiere
gue deba practicarse en grupo yque sea determinante pagalgacion 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 unica 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 odiastd desarrollo
de competencias pensamos en libros, ya que habitualmentmateriales
revisados en profundidad por sus autoresyeditores. Al tdexos de otro
origen, sobre todo de Internet, podemos encontrarnos comermkes de
poca calidad, incluso con errores fundamentales, sin cocda la valida-
cion que otorga a un texto el hecho de ser publicado por untarmeali

También se pueden utilizar textos de revistas, en espeasidid tipo téc-
nico. Otraslecturas, que podriamosdenominar “mas ligepagden lograr
el efecto contrario al deseado.

El propésito de la lectura es doble. Primero, que la personeetcon-
ciencia —real y profunda— respecto del contenido tedrico abelcepto
(competencia) que se desea desarrollar. En segundo térsdrespera que
como una consecuencia de la lectura la persona disefie pgrvarsinedio
delautodisefio, o con ayuda de un mentor, tutor o coach) ungdaaccion
para poner en practica los conceptos tedricos respecfidisionalmente,
si la persona se identifica con el tema logrard modificarceusportamien-
tos en la forma esperada.

Lecturas y trabajo en equipo

L Comentario

MANUAL DE
TRABAJO
FN 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-

. =
..

s

.... =

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 | 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 gardb com-
portamientos.

Un comentario antes de continuar. Al inicio de este capitefoel gra-
fico titulado “El desarrollo incluye multiples caminos” §g. 254), se men-
cionan los cursos, junto con el rubro lecturas, como una slgiées posibles
para el desarrollo de competencias. No estamos haciene@oerefia a los
distintos cursos mencionados en el capitulo 5, “Métodoa ghidesarrollo
de competencias fuera del trabgjpbrque alli se mencionan opciones pla-
neadas desde la organizacion, mientras que en este puntaceeréferen-
cia a otras actividades de capacitacién que la persona eeealizar por su
cuenta. Estas actividades podran ser sugeridas por la zegddn —por
ejemplo en un catalogo de ofertas que figuren en la intraeda@mpresa,
como usted lo podra ver en el capitulo 8—, pero siempre soropi@s. Las
personas deciden hacerlas o no. Estas instancias de apawgitas conside-
ramos validas y podriamos sumarlas al item “lecturas”.

Sidesde una organizacion se trabaja en forma concreta cestoues-
guema de guias de desarrollo, o bien se desea armar una gaialpaito-
desarrollo, sera conveniente introducir entre las vaganina oferta o reco-
mendacion de cursos que la persona pueda tomar en la udiadrksical o
en determinadas instituciones.

Si una organizacién desea implementar programas de fotmaen
materia de competencias, valen los comentarios realizemlor® el final del
capitulo 5, pero esa actividad no se incluye dentro del aedadollo.

Peliculas o filmes comerciales

Através de esta otra via de estimulaciéon se logra un proaedtmgo al que
puede realizarse mediante las lecturas. Silas pelicutedesdipo comercial,
como lasque hemos seleccionado para nuestro trabajoValadtse torna
casiludica. Se trabaja con un elemento atractivo para lograrideatifica-
cion negativa o positiva frente a una situacion. Si la peasesta trabajando
sobre el filmeJean de Florettel analisis sera de tipo positivo: el personaje po-
neen juegauna serie de competencias para lograr un objetivo. Si, poored
trario, se esta trabajando sobre el fillBkeabogado del diablegel analisis sera
por el opuesto: aquello que no se debe hacer. Al igual que @®fetturas,
los pasos son secuenciales:
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=

En una primera instancia, comprender el concepto de lgpedvemcia.

2. Luego, identificar los comportamientos del personageata positivos
como negativos, en relacion con la competencia.

3. Posteriormente, nalizar cuales de esos comportamigroidsian apli-
carse/ relacionarse con la actividad de cada uno.

4. Por ultimo, através de la identificacion, positiva o nteégesegun corres-

ponda, se procede a la modificacion de los propios compdetaims.

En nuestrasguiasde desarrollo, como puede verse en lagradigca de
la presente obra (capitulo 8), se indican aspectos esps@al relacion con
loscomportamientos del o de los protagonistas, frasesdiftbar ylos aspec-
tosrelevantes a tener en cuenta en relacion con la/ s comgassque se es-
tén analizando. La pelicula se ve como un ejercicio de tmatajpersona que
realice el autodesarrollo podra compartir el momento deel@ime con ami-
gos 0 su pareja, que lo disfrutaran con o sin la misma intanoédpecto del
desarrollo de competencias. Pero el que deba desarroi@amigpetencia de-
bera trabajar sobre los puntos sugeridos para que la accadupca los efec-
tosdeseados. Lo que queremos destacar con este comerstgrie se puede
combinar el desarrollo de competencias con la vida socigldi@ uno.

Peliculas y trabajo en equipo

eeeceesaseenasseesesceenasceeseseeenacceeneseesssceessaseeseseeesesceessseessssesssssenssses
. N
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.

€

DUELO DE TITANES
Titulo original
REMEMBER THE TITANS
Protagonista:
DENZEL WASHINGTON
Director: BOAZ YAKIN
Género: DRAMA
Duracién: 112 MIN.
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Referentes

Hemos dejado este item para el final, yno es casual. Se teaka actividad
de autodesarrollo que mayor decision personal requiera,ménos fre-
cuente. Nosotroslarecomendamos con la misma fuerza qseaaatariores.

Para que tomar a una persona como referente sea de utilidatden
sarrollo de competencias, se requiere un fuerte involu@ato personal
por parte del que esté realizando el autodesarrollo, ya gbed investigar
por su propia cuenta.

Primero, quien esté en el camino de desarrollar sus competede-
beratener un realinterés en lograrlo; luego debera entefeeptar) que
la persona alaque estudiara esun referente en la compateéestada; por
altimo tendréa que estudiar e investigar sobre dicho refex€en Internet,
libros, reportajes ysiel referente es una persona cercanaejpmplo,
de la misma organizacidon—, quiza sea una buena idea elegima ¢utor).

¢Qué aspectos del referente se deben analizar? Sus commpentas.
La clave siempre son los comportamientos, no para imitgdoga sea muy
dificil), sino para tomarlos como guia del propio comporiamo. Otro
punto importante es que si la persona ha elegido a un refergara una
competencia determinada, eso no quiere decir que debesd hado (aun
aguellas cosas que no tengan relacion con dicha compejegoi que é€l.
Por ejemplo, sila persona elige a John F. Kennedy o MartirheuKing co-
mo referente para la competencia “Habilidades mediatiess no signifi-
ca que deba ser como ellos, sino que so6lo estudiara sobradanfenal ca-
pacidad que han tenido estos dos hombres en materia de coavidn a
través de los medios.

Del mismo modo, hay que tener en cuenta que los referenteseson
todoslos casos, sereshumanos, yque por esa condiciomtaafectos y vir-
tudes. Nosotros sugerimos adoptar un referente considetdaruna perso-
na destacada en una competencia, lo cual no significa quepersana se
destaque en todos los aspectos.

Como hemosdicho, losreferentes son personas con algunasbos
defectos; son humanos. Veamos el caso del explorador londdEiShackle-
tons. ¢Quién que haya leido sobre su magnifica travesia puedaiadaq

6. Lansing, Alfred La prisién blanca.Mondadori, Barcelona, 1999 (la primera edicién es de 1959).
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admirado? Sin embargo, no todo en él era perfefehoalg n momento se cri-
ticd la empresa por considerarla demasiado audaz, pero deaberlo sido a Shackle-
ton no le hubiera gustado; era por encima de todo el clasigtoeador: absolutamen-
te autosuficiente, romantico y algo fanfarron.

Lansing, el autor dé&a prisién blancadice quelos grandes | deres de la his-
toria los Napoleones, los Nelson o los Alejandro rara vezi@op en moldes con-
vencionales y es quiza una injusticia valorarlos en t rmiomsientes.

Mas adelante, reconoce q®backleton, a su manera, era un jefe extraordi-
nario. Dec a que era un inepto para la mayor parte de las sitorees de la vida coti-
diana, pose a un talento, un genio casi de verdadero jefecom@art a sélo con un
puiiado de hombres de la historia.

Asi como vale el comentario sobre las habilidades extraadas de los
referentes, en conjuncion con ciertos aspectos negatessa gpersonalidad,
podemos decir también que el referente debe ser tomado salk@momo
una persona a investigar y analizar en relacién con la coarped deseada.
Si usted se decidiese a tomar como referente a Shackletcns&® para to-
mar en cuenta el alto grado de desarrollo de la competen aabalisis.

En nuestro trabajo hemostomado como referentes a personasidas
por todos. Si una empresa quiere trabajar sobre referemtsina persona

Referentes y trabajo en equipo
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VINCENT LOMBARDI
(1913-1970)

Pensamientos

“...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 naci6 en Nueva York el
11 de junio de 1913. En el final de la década de los cuarenta pertene-
ci6 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 compaiieros 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 gdartipuede ha-
cerlo eligiendo auna persona de su misma empresa o consdi@eaalguien
s6lo conocido en su ciudad o comunidad. El Unico requisite [ persona
elegida tenga un alto grado de desarrollo de la competeresaatia.

Ideas para elegir un referente: una persona destacada enoumgae-
tencia en particular, perteneciente a su propia empresayrafesor; algun
miembro de su comunidad o de su pais, no necesariamente dgneos si
con un alto grado de desarrollo de la competencia en cuestiio es ne-
cesario tomar como referente en una determinada compatahgiesiden-
te Kennedyo a Winston Churchill. ElIfundador de su emprescacteal ge-
rente de Marketing pueden ser, eventualmente, sus refesent

Algunos colegas no son partidarios de tomar como refereamtggeyen-
tes actuales de la organizacion, y esto puede ser atengébdpie las figuras
deben ser indiscutidas —al menos en la competencia por lasedak elige
como referentes— y ademas, en ocasiones, una eleccion elépstpuede
generar celos internos.

La intencionalidad

En este punto de nuestra exposicion queremos hacer hineapié concep-
to que nosparece de capitalimportancia para lograr el dekade una com-
petenciala intencionalidad Es decir, tomar conciencia de que a través de una
determinada actividad se pueden lograr ciertos objetivoseste caso en par-
ticular, el desarrollo de una competencia— De alguna masebtiene un
“valor agregado” al tomar conciencia de que las practicasbaes aportan al
desarrollo. Quiza alguien juegue al fatbol o sea padre h&os gafos... pe-
ro, simplemente, no ha tomado conciencia de que esas taigis” son ver-
daderos espacios (mas o menos cotidianos) en donde exisisitdlidad real
de desarrollar tal o cual caracteristica de personalidadeRo, si bien la ac-
tividad en si misma da lugar a una manera determinada de cdaarpe (Y,
por ejemplo, no eslo mismo haber jugado durante afios al $enHe, que
haberlo hecho en la modalidad “dobles”), el componente tenicionalidad
gue tratamos de subrayar y proponer en este trabajo coyestduliferencia
gue permitiria potenciar la capacidad de aprendizaje yrdeltade las com-
petencias en base a una serie de actividades: hobbies,tdeppeliculas, etc.
Cualquiera de las actividades mencionadas puede ser #evazhbo como

www.FreelLibros.me



266 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

una mera distraccion o diversion; en ese caso, la personéaqealice pue-
de o no desarrollar la competencia, lo que dependeré desddactores.
Sin embargo, para un mas eficaz resultado debera realizaastividad ele-
gida conla intencionde desarrollar la competencia. Nos valdremos de un
ejemplo para ilustrar este punto. Hemos consignado comoapode de
equipo el fatbol o soccer, el cual puede jugarse como una maade pasar
un momento agradable con amigos, sin rutinas preestalagadcomo una
actividad bajo entrenamiento, con un director deportivotyras estrictas.
Si en este ultimo caso se le agrega la intencionalidad derddlsa la com-
petencia “Trabajo en equipo”, el objetivo en materia de dedln 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 referentésaledjo a realizar
para el desarrollo de la competencia es, quiza, de tipo nedsibitelectual.
Se persigue, primero, una cabal comprension de la compiatgnloego se
intenta una identificacién con personas (o personajes,) ease de los fil-
mes) que son referentes de la misma: un proceso de asocie@mal com-
portamiento deseado para modificar los propios. En el cadasipeliculas,
el comportamiento deseado o a alcanzar puede darse a trawésaliden-
tificacion positiva, o a partir de un comportamiento comiwaal que seria
deseable. Es decir, si la pelicula muestra el comportarniantético de un
personaje, y el objetivo es el desarrollo de la competendigd” o un tra-
bajo de reflexién sobre los comportamientos éticos, diabvmgortamiento
puede ser entendido, a partir de un analisis del filme, coma neferencia
indicativa de las malas practicas que deberian evitarse.

En el capitulo 8, parte practica del presente libro, ustecbatraré las
guias de desarrollo, donde se registran una serie de aade&l(deportes,
hobbies y actividades extracurriculares) pensadas paggpgedan aplicar-
se a diferentes tipos de personas. Como se trata de un librse presenta
el resultado completo de la investigacion realizada, sinccompendio de
la misma, para que el lector pueda apreciar el trabajo edgaiu

Cuando su organizacion se encuentre realizando sus prgpias de
desarrollo usted podré considerar, ademas del materiahgostramos en
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la parte practica de esta obra o las guias de desarrollo qoedda aportar
un consultor, otros elementos para la eleccion de actiedaplor ejemplo,
la cultura de la organizacion yeltipo de empleados que ldamman, yqué
se espera lograr a traves del desarrollo de competencianis¢mo en ma-
teria de referentes, o respecto de la oferta de capacitacion

Para explicar laidea presentaré un ejemplo. Siuna empessada de-
sarrollar la competencia “Trabajo en equipo”, podria péartun esquema
de accién teniendo en cuenta las edades ypreferencias tedgsantes de
la organizacién o de quienes se pretende que desarrolleonipetencia.
Podrian darse dos situaciones diferentes: un grupo huntawea jy predis-
puesto para los deportes de alto riesgo o0, en el caso opuksedad inter-
media ypoco proclive a actividades deportivas. En el prisugruesto los de-
portes conformaran parte de las propuestas para el autodésay en el
segundo, se podran sugerir otras actividades grupales taparticipacion
en coros, grupos musicales o tareas comunitarias. El ddkade compe-
tencias a través de las actividades de autodesarrollo dedmarsiderar en
conjunto las posibilidades y las preferencias.

Siauna persona no le gustan el canto nila musica, el coro réousea
buena idea!

En sintesis, siuna organizacion desea utilizar las guiakedarrollo, de-
be tener en cuenta que es aconsejable presentar activipatesando en
publicos diversos: con diferentes edades, preferenciasgiciones fisicas,
entre otras variantes a considerar. Continuando con elg@ghe “Trabajo
en equipo”, se deben presentar al mismo tiempo actividades gente jo-
ven =y no tan joven—que ame los deportes (baloncesto, hahtihhbl, te-
nis doble); para gente joven —y no tan joven— a la que le gustiamhea de
cualquier tipo (integrar un conjunto de danza, ya sea eésicd, folclorica,
etc.); o actividades grupales para todas las edades (cotagrar un coro o
un conjunto musical).

Nuestra propuesta para el desarrollo incluye, ademas dertieegp hob-
bies yactividades extracurriculares, lecturas, pelicyladersonas referentes.
En estos tres ultimos casos @&provechamient@n materia de desarrollo de
competencias puede ser, a su vez, diverso. Dependera detilaoi@n que
la persona que desee desarrollar la competencia tenga arek Con alta
motivacion estas actividades pueden ser muy productieas pon baja mo-
tivacion dificilmente tengan el efecto deseado.

Hay personas que no necesitan una guia para lograr el ddsadeo
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competencias, y otras si. La guia, como ya se dijo, puede @éatha por un
tutor (mentor o coach), o por guias de lectura o de analisis.

Del mismo modo, estasideas para el desarrollo de competepodran
transformarse en actividades grupales para diferentegiiahtes de la orga-
nizacion. Como explicaremos a continuacion, las guias gardello podran
servir como disparador para otras actividades, no solo teldasarrollo.

C mo hacer efectivo el desarrollo de competencias
atrav s de estas pr cticas

Las diferentes practicas deportivas, hobbies o actividaas como los otros
items presentados en este trabajo para el desarrollo deetemgias (lectu-
ras, analisis de peliculas y referentes), solo logrararfesite deseado si se
integran a un modo de vida. Como ya se ha mencionado, es mecksasi-
duidad y sistematicidad de las actividades para lograr edgodificil como
el cambio de comportamientos. Amodo de ejemplo, siuna pexstecide
practicar un deporte de equipo para mejorar la competedcabajo en
equipo”ysolo lo hace dos veces al afio, podra pasar un momegrtalable
al hacerlo, pero no lograra efecto alguno considerando jetivb plantea-
do. Ademas, no debemos olvidar un factor de gran importaaienencio-
nado: la intencionalidad en el desarrollo de la competencia

Un razonamiento analogo puede aplicarse a las distintapymstas
presentadas en este trabajo. Sila Unica tarea emprendidarasn libro o
ver una pelicula sobre una competencia en particular, esiarano logra-
ra el desarrollo deseado. El autodesarrollo implica ineodumiento yuna se-
rie de acciones realizadas de manera sostenida y sistenpdi@ lograr el
resultado esperado: mejorar una competencia (o varias).

Esimportante destacar que no es correcto pensar, por eje s co-
mo el futbol es un deporte sugerido para el desarrollo de tapmtencia
“Trabajo en equipo”,Ya esta, juego al f tbol desde hace afios. Esta competencia la
tengo cubierta! En este sentido, la propuesta que planteamos pone el acento
no solo enqu hacer, sino también et mo hacerlo.

Dentro de este anélisis, se podria incorporar otro aspeztm@nos im-
portante, aunque no lo hemos trabajado en detalle a lo lagga dbra. Las
personas no se desarrollan en un ambito de tipo individxag@o en casos
extremos, como puede verse en la pelidwéafrago En general, las personas
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actuan, se desenwelven en contextos donde al mismo tieotparay se de-
senwelven otras personas, muchas o pocas, pero que carfalgun tipo de

entorno. Por otro lado, aun los intentos de tipo individeatesalizan dentro
de un contexto grupal. En este sentido, esperamos que aygstpuesta no
se entienda simplemente como una “instancia individualtdsarrollo sino

gue, aunque sea una herramienta fundamentalmente orgeatalitodesa-
rrollo, dé lugar ytome en cuenta la participacién de los®{amlegas, familia,

amigos, equipo de trabajo, jefe, etc.) en los progresoopeaiss/ profesiona-
les de la persona a desarrollar. En sintesis, no debemdaotyue el hombre

es un ser social, que vive, se enriguece yse desarrolla pusisio y por el vin-

culo con otras personas. Compartir las propias experismaa ayuda a noso-
tros mismos y a aquellos con quienes las compartimos.

Las guias de desarrollo
Qu esunaguade desarrollo?

Una guia de desarrollo es un listado ordenado de las difeseadtividades
gue pueden contribuir al desarrollo de cada una de las coamgets que

integran el modelo de competencias de la organizacion,esoptando di-

versas opciones para diferentes estilos y preferenciasopates. En nuestra
metodologia, estas actividades se agrupan de la siguieatem.

e Deportes

 Hobbies yactividades extracurriculares
* Lecturas

» Peliculas

* Referentes

Las guiasde desarrollo son, como su nombre en parte lo indicase-
rie de sugerencias —de diversa indole— sobre actividadesigaepersona
puede realizar, fuera del ambito laboral, para desarratlampetencias.

Para la elaboracién de guiasde desarrollo a medida de cgdaiaacion
es conveniente partir de un modelo integral yuna amplia dasgatos

7. Martha Alles S.A. ha llevado cabo una investigacion —yaieada en la Presentacion de esta obra—
que puede servir de base para losdesarrollos a medida d®opgaizacion. Sidesea conocer mas
detalles sobre la misma puede escribir a: info@xcompeésmmm
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Para qu sirve una gu a de desarrollo?

Estas guias pueden ser utilizadas por los interesados entsdesarrollo,
por las organizaciones para el armado de actividades, ygsgefes, coachs
0 mentores a fin de ayudar a aquellos que, bajo su tutela,deldeseen
desarrollar competencias.

Usualmente las organizaciones las ofrecen a su personal@stde la
intranet, o las ponen a disposicién en bibliotecas ubicadasl area de Ca-
pital Humano o Recursos Humanos. Se vera este tema con mat@lteden
el capitulo siguiente.

Las guiasde desarrollo se usan como ayuda en la aplicacidifeten-
tes metodologias:

AUTODESARROLLO DIRIGIDO
3 _ La organizacion ofrece las guias en
GUIAS DE DESARROLLO - su intranet u otras vias de comunicacion
\
=i
v

COACHING (mentoring u
» otros programas similares)

“A. CODESARROLLO (disefio de
actividades de capacitacion)

Autodesarrollo dirigido

Este nuevo concepto es sumamente interesante. Si bienrawgshion es
empirica, la experiencia profesional nosindica que el grad eficacia mas
alto en el desarrollo de competencias se verifica a traveautedesarrollo,
e idealmente con la guia de un tutor, mentor o coach.

La palabra que hemos adicionado al concepto de autodelsa(faili-
gido”) tiene como objetivo expresar lo siguiente: la orgacionles dicea las
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personas qué competencias deben desarrollar segun laseiaies efec-
tuadas (por ejemplo, en las evaluaciones de desempefiagy ks diceco-
mo hacerlo. En base a esta perspectiva, el individuo no dakafas com-
petencias que a & parecenmas importantes sino las que la organizacion ha
determinado como necesarias para que sea exitoso en swmeestabajo.

Las guias de desarrollo deberan estar disponibles paraafleepersona
interesada en su crecimiento personal pueda decidir lierden entre los ca-
minos sugeridos, aquellos que coincidan con sus posidiédy preferencias.

Si su empresa cuenta con una intranet o cualquier otra metgio
dentro de lo que se denomirkaowledge managemefique trataremos en el
capitulo siguiente), podrd incluir una seccién donde las@m®as puedan
consultar la descripcién de sus puestos por competen@agoer su pro-
pia evaluacion de competencias e informarse acerca de Has®en que
pueden desarrollarlas. Esto implica la elaboracién de unuabpara el au-
todesarrollo, mas una amplia difusion de esta posibilidadaeed. Muchas
empresas han invertido cifras de hasta seis digitos en sesudie gestion del
conocimiento que luego los empleados no usan por descomacimy fal-
ta de interes.

Para fomentar el a todesarrollo se
p ede artmar nhag 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 ektinel au-
todesarrollo. Por ejemplo, si su empresa no tiene intranstla tiene, no
esta previsto que incorpore un apartado especial para etlasarrollo, en
el area de RecursosHumanos o Capital Humano se puede arra#ihiio-
teca y videoteca con materiales para el desarrollo de coemgéds, con al-
guna guia explicativa.

Si la organizaciéon dispone de una intranet se puede reallgarsimi-
lar, pero con el apoyo de la tecnologia.

El autodesarrollo se realiza fuera del ambito laboral y d®odda uno
decida llevarlo a cabo: en una entidad deportiva, con logxaeros del co-
legio, los amigos, los vecinos, en la parroquia o en cualgoteo lugar.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia

AUTODESARROLLO

&
G, &
", N A
Gy D o o2
e s> 60/6,7 & \-)\Q" e“"’\)
90 N 0"
M

Desarro(|o de

las pers;
S personas TALENTO
COACHING ( pomm—s Prudencis »
i 5\ s,
\" $5\ » ey /

w g g
< \ FS %

Etica

z

CODESARROLLO (

JORNO!

Coaching

Este término es utilizado profusamente en la actualidadrefacion con el
desarrollo de competencias se requiere un tigerminadale coaching: aquel
gue permitira el desarrollo de la/ s competencia/ s qgue seethedesarrollar,
tal como ya se ha mencionado en el capitulo 4, “Métodos padasdrrollo
de competencias dentro del trabajo”. Para ello el coach debeir ciertos
requisitos especificos, uno de los cuales es muy importaeteun referen-
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te en la competencia a desarrollar. En este punto, el cogghama el desa-
rrollo de competencias se diferencia de otras practicasigilizan la misma
denominacién. Es muyimportante, a su vez, el rol de coachpmpesia ejer-
cer el jefe directo de la persona a desarrollar; una funcioe gn nuestra
metodologia denominamos “jefe como coach”.

Un tutor tiene varias tareas a su cargo en relacién con leopera la
gue debe orientar; una de ellas seré guiarla en el desamellcompeten-
cias. Se sugiere que el coach o tutor, como se ha visto en &udag, utili-
ce espacios de reflexion para que el mismo interesado (lsoparbajo tu-
toria) analice la posicion en que se encuentra, trabajanddacdescripcion
del puesto que ocupa, las competencias requeridas para gicasto y la
evaluacion de su propio desempefio (desde ya, si hubiesevahiaeion de
360 grados seria el momento de consultarla). A partir de asédisis surgi-
ran cursos de accion.

Un coach puede tener a mano las guias de desarrollo pararsagt@i-
dades, lecturas, filmesypersonas refeties. Por ejemplo: como una asignacion
especial se puede sugerir a la persona que mire una detetanredicula y tra-
baje sobre ese material para, a través de la observaciénndgostamientos de
los protagonistas, sacaonclusiones utiles para si misma.

Codesarrallo

Esta esla denominacion que en nuestra metodologia les datoedasicos
cursos de capacitaciéon, ya que entendemos que los mismmasserefecti-
vos, deben tener un agregado especifico, tal como se hacadplien el
capitulo 5: aun bajo la estructura de un seminario, cursdlert&stas acti-
vidades deben permitir poner en juego la competencia, gefrademasun
espacio de reflexion sobre lo actuado.

El drea de Formacién de las organizaciones, o las persopasmeables
de este tipo de actividades, pueden disefiar sus accionesdbsarrollo a
partir de las guias de desarrollo.

Las lecturas, peliculas yreferentes pueden servir cometobpe estu-
dio y anélisis para lograr el codesarrollo.

La informacién suministrada en las guias de desarrollo pusedvir de
inspiracion a personas con formacion adecuada para elaeictividades
de formacion para adultos, en especial integrantes de us@manorganiza-
cion. Para ello sugerimos leer en especial el capitulo 5 dedgnte trabajo,
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“Métodos para el desarrollo de competencias fuera del jodbmarticular-
mente sus Ultimas paginas, donde hemos desarrollado eloptitatado
“Nuestra propuesta para el desarrollo de competenciagsardollo’

Para ambos puntos —disefio de actividades de capacitacidienodie
entrenamiento—, las diferentes actividades, lecturascplak y referentes
gue se presentan en este manual pueden ser materiales ejdieables a
diferentes organizaciones y circunstancias.

Para una capacitacion més formal y estructurada se puedabicar
peliculas con el contenido de alguno de los libros sugerigles programas
de entrenamiento se pueden incluir las denominadas aatigd, ya que las
hayde todo tipo.

Es muyimportante tener en cuenta que en una organizacioéalse ser
muy respetuoso a la hora del disefio de actividades de capiacity entrena-
miento, algo que ya hemos mencionado en el capitulo 5. Unaesamo pue-
de basar el disefio de su plan de desarrollo en actividadepge@an poner
en peligro la integridad fisica del personal (por ejemplertos deportes), o
hacer que algunas personas sientan que son discriminadagjgmplo, por
edad o peso), nicorrer el riesgo de que una persona se siealf@omue de-
be decir algo sobre si que no desea, al menos frente a sus denmgsapor
ejemplo, que le teme al agua). Esto Ultimo puede darse, pon@p, en acti-
vidades de las denominadasgdoors(he conocido un caso en el que un grupo
de personas debia remar en un lago de aguas profundas)ebsdd lo que
ocurre con las actividades de autodesarrollo, ya que searirdiferentes va-
riantes que la persona elige segun sus preferencias y Giranicias.

¢Coémo usar las guias de desarrollo
en el autodesarrollo?

No se puede determinar un orden general en el abordaje detiadades
a desarrollar, ya que dependera de cada caso en particular.

Una sugerencia de uso para quienes quieren informarse a food
sobre la competencia antes de actuar

Sinos encontraramos ante el caso de una persona que dalpdaria refle-
Xion respecto de la accion, se podria sugerir un orden corsigwknte.
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Paso 1 luego de informarse acerca de que debe desarrollar unaeomp
tencia en particular (por ejemplo, como resultado de unluaein de de-
sempefio), la persona decide averiguar de qué se trata. Rati@ee como
opciones acudir a las lecturas sugeridas o tomar algun gotse la tema-
tica especifica.

Paso 2 la persona ve y analiza peliculas o filmes comerciales,isigdo
las sugerencias de la guia, observando los comportami¢ands positivos
como negativos de los protagonistas.

Paso 3 elige, de acuerdo con sus preferencias, un deporte yunymbb
actividad extracurricular que le permitan poner en juegocdepetencia.
Podré elegir mas de una variante, segun lo crea pertinengeagderdo con
el impulso que desee darle a su autodesarrollo.

Por ultimo y comopaso 4 la persona elige a un referente (0o mas de
uno) ycomienza un estudio sistematico de sus comportamsgndmo mo-
delo a seguir.

El camino descrito puede ser adecuado para personas qusitaaaen
convencimiento previo antes de entrar en acciéon. Primeimilas la idea
en el plano intelectual, yluego pasan a la parte practicardsdbdo 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, n@a®atramos ante
una persona que prioriza la accion, el orden puede ser difere

Paso I luego de informarse acerca de que debe desarrollar unae@mp
cia en particular (por ejemplo, como resultado de una eidmade desempe-
flo), la persona decide entrar rapidamente en accion y etbgiacuerdo con
sus preferencias, un deporte yun hobby o actividad extraxuar que le per-
mitan poner en juego la competencia. Podré elegir mas de aniente, segin
lo crea pertinente ysegun el impulso que desee darle a sul@sdorollo.

Paso 2 ya iniciado el proceso de desarrollo de la competenciagtaqna
decide conocer o informarse sobre la misma. Para ello tiemeocopciones
acudir a laslecturas sugeridas o tomar algun curso sobeenatica especifica.
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Paso 3 mira y analiza peliculas o filmes comerciales, siguienakosuge-
rencias de la guia, observando los comportamientos tansgiyws como
negativos de los protagonistas.

Por ultimo ycomapaso 4 elige a un referente (o masde uno) ycomien-
za un estudio sistematico de sus comportamientos, como lo@dgeguir.

En este Gltimo supuesto, la persona primero experimentarfgpeten-
cia yluego realiza un analisis mas profundo acerca de ellajede darse el
caso de que un individuo no realice los pasp3 24.Simplemente desarro-
lla la competencia a partir de la accién, al ponerla en juegalecir, actia
el comportamiento adecuado yde ese modo logra el desamella com-
petencia a través de un proceso casi natural, como se haadplen capi-
tulos anteriores.

Un camino menos frecuente: partir de una persona referente

La situacion menos frecuente se observa en aquellos caspseta perso-
na, por alguna razén, toma contacto con un individuo que Ipaata en
materia de competencias, y logra su autodesarrollo a paetiestudio de
ese referente, leyendo o investigando sobre sus compcoetdns, que toma
como modelo a seguimp@so J).

A partir de esta movilizacion, por su identificacién con mmporta-
mientos del referente, concreta los otros pasos.

Paso 2 ya iniciado su proceso de autodesarrollo, decide conodar o
formarse sobre la competencia. Para ello tiene como opsiacedir a las
lecturas sugeridas o tomar algun curso sobre la tematicacésm.

Paso 3 mira y analiza peliculas o flmes comerciales, siguienalosuge-
rencias de la guia, observando los comportamientos tansdiyms como
negativos de los protagonistas.

Paso 4 elige, de acuerdo con sus preferencias, un deporte yunyhambb
actividad extracurricular que le permitan poner en juegoedmpetencia.
Podré& elegir mas de una variante, segun lo crea pertineneéeagdedo con
el impulso que desee darle a su autodesarrollo.

En esta situacion, los pasosy 4 pueden seguir este orden u otro, se-
gun las caracteristicas personales de cada individuo.

www.FreelLibros.me



Técnicas para el autodesarrollo de competencias 277

Cu n eficaz es el autodesarrollo?

Ya hemos dicho que, segin nuestra experiencia profesiehaljtodesarro-
llo esel método mas eficaz para el desarrollo de competsnoesta eficacia
es mayor cuando se cuenta con la orientacion de un tutor,eonentoach.

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de eficacia

‘.
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las persona,
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O s TALENTO

Cosmopolitismo

Si bien no podemos asegurar cudl es el porcentaje de efioasgae cto
de los otros métodos, si estamos seguros de que el autodigsdminda las
mayores posibilidades para el desarrollo de competenaasxplicacion es
muy simple: desarrollar competencias implica el cambio d@gortamien-
tos, y eso se logra de una manera mucho mas facil y mejor sinpastde
nuestra propia decisidon. Esto es en esencia el autodelsarrol
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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, aunqgue la organizacién puede sugerirlas como convenientes para el desarrollo
de determinadas competencias. El papel que tiene la organizacion 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 ultimo, 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 propésito de la lectura es doble: primero, que la persona tome con-
ciencia (real y profunda) acerca del contenido teérico del concepto (competencia)
gue 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 deberd 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 ¢Coémo 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
gue integran el modelo de competencias de la organizacion, contemplando diver-
sas opciones para diferentes estilos y preferencias personales.
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Capitulo 7
La gestion del conocimiento y el desarrollo
de competencias

La integracion
en un ambiente web
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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 relacién con la tecnologia actual

El rol de la comunicacion 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
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La geston del conocimiento y el desarrollo de competencias

Hemos desarrollado en el capitulo anterior nuestra prapyesa el auto-
desarrollo de competencias, dirigido desde la organirgadtraves de las
guias de desarrollddntes de entrar de lleno en el tema que nos ocupa en es-
te capitulo —como utilizar las mencionadas guias para elrdaelkade com-
petencias—, haremos una breve introduccion a la herramierteoldgica

de soporte, la intranet, utilizada en la metodologia dedj@bonocida co-

Mo gestién del conocimiento, administracién del conocinvempor su denomina-
cion en inglésKnowledge Managemer(ikm).

Knowledge Management (km) o gestion del conocimiento

El denominad®&nowledge Managemer(tkm) es una herramienta —usualmente
una intranet— que permite a una organizacion compartir ebconiento, ge-
neralmente a través de gigantescas bases de datos que ien@ntElkv es
frecuente en organizacionesdonde el conocimiento seede\en la llave del
negocio; es el caso de, por ejemplo, las grandes firmas &tonas transnacio-
nales, los centros de investigacion o los de salud. El pritpfismadamental del
KM: compartir experiencias positivas y negativas para sdéiratdas cuando sea
necesario, asi como generar una actualizacion continuamlecanientos re-
lacionados con el negocio o la actividad principal de la aizgcion.

En una obra sobre el capital intelectyaBonani nos introduce a la
gestién del conocimiento y dice que para afrontar la evélnaidpida e in-
tensa de la nueva realidad organizacional la nueva discplel Knowledge
Management propone la interrelacién de tres niveles:

* Cultura empresarial: crear un proceso y condiciones @oriss para
el conocimiento, insistiendo sobre el espiritu de equipodos los
niveles. Se definen una serie de politicas para afianzaomprcionar
la innovacioén ylas buenas practicas.

» Practica gerencial: se debe crear un equipo de Knowledgealyle-
ment, responsable del proceso ycambio proyectados. Eacali co-

1. Bonani, Gian Paold.a sfida del capitale intellettuale. Principi e stru menitkah owledge Management per
organizzazioni intelligentiEditor Franco Angeli, Milan, 2002.
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nocimiento sobre el cliente mas que sobre el producto. \&lor
constantemente el resultado progresivo del ejercicio denadar ca-
pital intelectual.

Uso de la tecnologia: utilizacion de bases de datos e ietraaomo
un activo (valor) estratégico de comunicaciéon. Usar tézs e flujo
de trabajo y comunicacion.

Bonank presenta un esquema de como conformar la intranet, ynos ba-
saremos en esta obra para el tratamiento de este tema. Su@ammuade
realizarse de diferentes maneras; en el tema que nos ocupatainente
relacionado con el capital intelectual y la gestién del ccimiento, podria
disefiarse una intranet con los siguientes items:

1
2
3

4.

5

Procesos, normasy procedimientos.

Aplicaciones que den soporte a la actividad.

Articulos y noticias.

Foros de todo tipo (se incluyen, entre otros, chats o amaeones
a través de la misma intranet on line, es decir, “en vivo”).

Todo lo que deba saberse en materia de knowhow (por ejersglo
luciones a problemas especificos, experiencias, metadadpetc.).
Las grandes consultoras internacionales, que usualmeaggerden
de una intranet para ser utilizada desde distintos lugaeépldne-
ta, suelen consignar aqui las soluciones halladas pomteafpara los
diversos problemas de sus clientes. Se entiende que estiranj
calidad del servicio a prestar en el futuro y permite bajasosto del
mismo (siempre y cuando se consulten las soluciones hallada
otros paises para problemas similares).

. Todo lo que deba saberse en materia de recursos humanbege

individuales de competencias, evaluaciones de compedsna@dbmo
desarrollar competencias, diferentes materiales fonositi

De acuerdo con este esquema —puede utilizarse uno difergete+e-
lacion con el tema que nos ocupa, nuestra sugerencia es amasseccion
destinada al personal con el nombre de “Recursos Humanasimemen-
te “Personas” o “Gente” Peoplées una denominacion frecuentemente uti-

2. Bonani. Ibid, pagina 208.

www.FreelLibros.me



284 DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

La integracion en un ambiente web

H

i Know-how:

!+ Soluciones a H
H problemas especificos *

Procesos,
normas,
+ procedimientos
H

» Experiencias
* Metodologia

tiescscacucusscncncscncnd

« Perfiles individuales
Aplicaciones
de soporte a
la actividad

de competencias

» Evaluaciones de
competencias

* Cémo desarrollar

competencias

* Materiales formativos :

Articulos, : Chats,
noticias : : foros

Fuente: La sfida del capitale intellettuale. Ob. cit.

lizada en idioma inglés paradenominarla), o cualquier gure indique cla-
ramente qué se encontrara en esa seccion.

La seccion debénvitar a ser visitadapor lo tanto, debe contar con un
disefio amigable, que provoque el deseo de leerla. Se puedelementar
la informacion con diversos aspectos de la vida diaria, cofeota de com-
pra-venta de bienes, o secciones con novedades familtales,como ani-
versarios, cumpleafios, casamientos y nacimientos.

Sibien hemos presentado un esquema de intranet basado eralde
Bonani, también en la obra de Probst yofrescontramos algunos concep-
tosinteresantesrespecto de la definicidéncaeocimient pensando en su in-
clusiébn en una base de datos para compartir) y otros comiestaiaciona-
dos con su aprendizaje.

* Conocimiento es todo conjunto de cogniciones y habilidadeslos cuales los
individuos suelen solucionar problemas. Comprende taatedria como la

3. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, K&iministre el conocimientoPearson Educacion, Mé-
Xico, 2001, pagina 24.
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practica, las reglas cotidianas al igual que las instrm@sgara la accién.
El conocimiento se basa en datos e informacion pero, a dderede estos,
siempre esta ligado a personas. Forma parte integral dedogiduos y repre-
senta las creencias de estos acerca de las relacionesesausal

* La base de conocimiento de una organizacion consta de ieessttelectua-
les, individuales y colectivos que la organizacion puediézat para realizar
sus actividades. La base del conocimiento también inchsyddtos yla infor-
macion sobre los cuales se han construido el conocimierdiwiohual y el de
la organizacion.

* El aprendizaje de la organizacion consiste en los cambieselievan a cabo
en la base del conocimiento de la empresa, la creacién deswdeaeferencia
colectivos y el desarrollo de las aptitudes de la organdrapiara actuar y so-
lucionar problemas.

De los tres conceptostomados de la Gltima obra mencion ahapes -
tante resaltar que en administraciéon del conocimiento geliege de una
actitud deliberada. Adiferencia de los métodos menciomsadodos capitu-
los anteriores (capitulo 4, “Métodos para el desarrolloampetencias den-
tro del trabajo” y capitulo 5, “Métodos para el desarrollo@anpetencias
fuera del trabajo”), la metodologia propuesta en el capi@jITécnicas pa-
ra el autodesarrollo de competencias’—que se inscribe deteadministra-
cion del conocimientorequiere de la voluntad directa del interesado; aunque
la persona puede ser motivada de la mano de un tutor, mentoaah¢lo
cierto es que este método no podra llevarse a cabo sin un@a@mo ya
dijimos, deliberada de su parte.

Ya hemos hecho referencia a esta situacion en capitulosiardgs, pe-
ro, a riesgo de ser reiterativos, vale la pena decirlo unané&z. El desarro-
llo de competencias, asi como el de conocimientos, requierena accion
voluntaria del individuo en pos de su crecimiento ydesdorddn caso con-
trario, dicho desarrollo no se verificara. No basta con glgaian practique
una actividad indicada para el desarrollo de una deternarcagnpetencia:
sino hace una accion deliberada para concretar ese ddeaebbbjetivo
no se lograra. Este punto es clave, ydebe recordarse.

Los autores mencionados (Probst y otros) dicen mas adelantsu
obra, quelas organizaciones deben desarrollar sus conocimientosio@ orienta-
cion especifica y no dejarlos al azar. Es ocioso que los ggr@masen el conocimien-
to sin que este tenga objetivos; deben dirigirlo hacia elyudesarrollo de habilidades
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y conocimientos que sean relevantes para alcanzar logvobjete la empresa. El co-
nocimiento no es lo mismo que el entendimiento: el primetsedeostrar su utilidad
en aplicaciones préacticas.

Si “traducimos” estas palabras al modelo de competenciaspg que
no basta que una persona tenga conocimientos tedricos sol@eompe-
tencia para que el desarrollo se verifique: el individuo @b modificar
comportamientos en su vida cotidianlayar los conocimientos a la practica a
través de un cambio de comportamientos

Una obra titulad&l management del sighxi 4, escrita por integrantes de
la hoy desaparecida consultora Arthur Andersen, aportadefiaicion de
conocimiento organizacional: informacion que posee valpie es retenida en los sis-
temas de la empresa, a pesar de las idas yvenidas de losdndssu e colectivamen -
te constituyen el sistemé&Segun los autores, se desprenden de esta definicion
dos tipos de conocimiento: el individual y el organizacibna

* El conocimiento individual o know how involucra tanto elromci-

miento como las habilidades yactitudes; en nuestro leregdiaiamos
gue este tipo de conocimiento estd compuesto por el conenimi
en si mismo ylas competencias.
Este conocimiento individual puede quedar de algun modlejesifo
en papers, normas, manuales, procedimientos, etc., o li@rse en
elinterior de la persona, yla organizacion tener accessdalélcuan-
do el individuo lo pone en uso.

* El conocimiento organizacional es aquel que ha sido exmeste
convertido en normas, procedimientos, estrategias, féas etc., y
gue puede ser compartido por los integrantes de la orgaaizac

Lastécnicas que se relacionan con la gestiéon del conocimiecionan
sobre estas dos esferas. Consisten en tratar de incremerediante diver-
sos procedimientos, el conocimiento individual con el tiligede transfor-
marlo en documentos que puedan ser luego compartidos can pérsonas
de laempresa ytransformarse de ese modo en conocimienaoizegional.

En la dltima obra mencionada se denomicanocimiento explicitoa
aquel qgue puede ser compartidogopocimiento tacit@ aquel que sélo esta

4. Andersen, ArthureEl management del siglo XXIEdiciones Granica, Buenos Aires, 1999, paginas 245
y siguientes.
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en el interior de las personas. Los autores resumen su @ostuel siguien-
te cuadro que transcribimos de manera no literal, ya que tedseealiza-
do algunas modificaciones.

Si el individuo documenta
lo que sabe y usa, y de ese
modo comparte
una serie de conocimientos,
estos se transforman en
“conocimiento explicito”

Si la organizacion comparte
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

N

Fuente:El management del sighoxi, ob. cit., pagina 250.

Analicemos el gréafico precedente. En él se observa el casmdedivi-
duo que posee la capacidad de hacer algo exitosamente ,geauallcuenta
con ciertos conocimientos y competencias. En la mayoriadedsos, cuan-
do las personase ponen en acciéa realizan una tarea, no saben qué conoci-
mientos o competencias utilizan; por lo tanto sera dificidentificacion, tal
como se consigna en el primer recuadom (individuo sabe y usa una serie de
conocimientas. Asumido que esto sea asi, la persona debe intentar realiza
proceso de comprension respecto de los conocimientos dliea,uy docu-
mentarlo. Si no puede llevar a cabo este proceso de com@renmsd podra
realizar nila documentacién ni compartir el conocimiergor lo cual no se
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originarad conocimiento organizacional. El conocimiengatonces, solo lo
poseera ese individuo en particular, que sera insustéudbsolo lo podra
reemplazar otra persona que posea el mismo conocimientpacckad. Si
esta nueva persona puede compartir el conocimiento, E®inocimiento
organizacional; de lo contrario se volvera a verificar lama situacion.

Si la organizacion comparte
el conocimiento y este puede
ser utilizado por otros
individuos, nos encontramos
ante
“gestion del conocimiento”

Si el individuo documenta
sus conocimientos y los
usa, y de ese
modo los comparte,
estos se transforman en
“conocimiento explicito”

Un individuo tiene
una serie de conocimientos
y los usa

Fuente:El management del sighoxi, ob. cit., pagina 250.

Analicemos esta nueva version del grafico. Empado 1se observa el ca-
so de un individuo que posee una serie de capacidades (coiesdns y
competencias). Si estd en condiciones de compartir y/ o me@cuar su co-
nocimiento, éste se transforma esnocimiento explicit¢paso 9. Las maneras
de compartirlo pueden ser de diversa indole: procedimgntormas, ma-
nuales o cualquier tipo de documento que pueda ser leido poemdido
por otros. Si la organizacion, a su vez, comparte estos doriectos con
otros individuos paso 3, se podra estar hablando de gestion del conoci-
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miento o Knowledge Management. Para ello serd necesaritac@on ba-
ses de datos ytecnologia adecuada, a fin de que los miembrlasadgani-
zacion puedan acceder a los conocimientos con comodidad.Ree esto
altimo se verifigue debera existir una cultura organizaeibque lo facilite;
una cultura en la que compartir sea una préactica apreciadsoplos. Si el
lector nos permite una frase no académica, diremos que srddélmaceun
cierto marketingpara lograr, primero, que las personas estén dispuestas-a co
partir y, en segundo lugar —pero no menos importante—, que c&aD-
bren a buscar informacion en las bases de datos. Sin embelngwificar di-
ficultades en estas cuestiones (poca disponibilidad pamgoartir, y falta de
hébito en la busqueda de informacion —ambas bastante compaoresier-
to—), muchas organizaciones se muestran renuentes a la b@prdbar in-
versiones en materia de gestion del conocimiento.

En la actualidad, las organizaciones —en especial las detgmaafio, co-
mo por ejemplo las transnacionales— invierten considesatimas de dine-
ro en el desarrollo de fenomenales bases de datos para canmgd@onoci-
miento a lo lar@ y a loancho del mundo. Esta muy buena préctica suele
convertirse en una muy mala inversién si, luego, estas lbselstos no son
consultadas por los empleados de la organizacion pararagra mejor re-
solucion de problemas aprovechando la experiencia y, pdegeel conoci-
miento desarrollado dentro yfuera de la empresa. Los eajistas trabajan
duramente para encontrar caminos a fin de que el conocimibedue a
guienes corresponde y sea aprovechado adecuadamente.

La gestion funcional del conocimientalicen René Tissen y otresmejora la
forma en que una compafia comparte y utiliza su conocimigatanedio de la vin-
culaciéon de las personas empleando un sistema de infoamd&ic embargo, no exis-
ten soluciones rapidas para implementar un sistema en ujaai@acion.

En otra obra, en este caso de Jeff Paffpses menciona la gestion del
conocimiento y se dice que el Knowledge Management corystituna serie
de importantes cambios radicales en muchas de las nuevesloggas de la
informacion. Papows dice mas adelangd@or qué de repenteieh es tan impor-
tante? Quiza siempre fue importante. En épocas anteridossondenadores, se admi-

5. Tissen, René; Andriessen, Daniel y Lekanne Deprez, Franalor del conocimiento. Para aumentar
el rendimiento en las empresdrentice Hall, Madrid, 2000.

6. Papows, JefEnterprise.com. El liderazgo del mercado en la era de larnimdeion .Ediciones Granica, Bue-
nos Aires, 1998.
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tia que el conocimiento era mas importante que un simpleaé&tdanformacion cru-
da, sin procesar. El profesionalismo, la experiencia, faptension y hasta la intui-
cién siempre han sido aspectos criticos en la prosperiddak cheegocios.

Los tres mundos —o el tercer mundo—
de Popper y los paradigmas de Kuhn en relacion
con la tecnologia actual

Haciendo una breve incursion en la obra de algunos autotasioeados
con la filosofia de la ciencia, nos impresion6 la propuestaKdrl Poppef
sobre “lostres mundos”. Si bien puede ser una idea refutabfelsable por
gué no), nos parece pertinente compartir con el lector algumonceptos
de este autor yanalizar su relacién con el tema de este dapitu

Para Popper, la apertura é@as mundosio implica que no se puedan ha-
cer otras clasificaciones, yasegura que el concégter mundoesponde sO-
lo a una cuestion de conveniencia. Los tres mundos mencmsisah:

1. Elmundo de los objetos fisicos o de los estados fisicos.
2. Elmundo de los estados de conciencia o de los estados feenta
3. Elmundo de los contenidos de pensamiento objetivo.

Dice Popper que etercer mundoesta conformad@specialmente por los
pensamientos cientificos y poéticos y de las obras de gmeas adelante asegura
que entre losnquilinosde su tercer mundo se encuentran especialmente
los sistemas tedricos, los problemas y las soluciones proéticas.

Quienes en su momento se oponian a la teoria de Popper sotere el
cer mundodecian qudas diferentes entidades ubicadas dentro del tercer mundo,
como por ejemplo las teorias, los argumentos, las revistas §oros, son esencial-
mente expresiones simbdlicas o lingilisticas de estadotamesrsu bjetivos o, tal vez,
de disposiciones comportamentales a la accion. Por lo tastas entidades son me-
dios de comunicaciéonDe este modo ubicaban los contenidos que para Pop-
per formaban el tercer mundo dentro del segundo, cosa qualedas
Popper no acepta.

7. Popper, Karl RConocimiento objetivoEditorial Tecnos, Madrid, 2001.
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Yen su refutacion Popper esgrime los siguientes argumentos

* Primera tesis: la existencia de dos sentidos distintososcimiento
0 pensamiento: (1) conocimiento o pensamiento en sentidgsw
gue consiste en un estado mental o de conciencia, en un asti€po
a comportarse o a reaccionar, y (2) conocimiento o pensamien
sentido objetivo, que consiste en problemas, teorias ymeguios. El
conocimiento en este sentido objetivo es totalmente inddmpnte
de las pretensiones de conocimiento de un sujeto; tambiémdes
pendiente de su creencia o disposicion a asentir o actuanriici-
miento en sentido objetivo es conocimiento sin conoced®co® oCi-
miento sin sujeto cognoscente.

* Lasegundatesisdice:lo relevante esel estudio de loslpmuods cien-
tificos objetivos y de las situaciones problematicas, yilm®s y revis-
tas cientificoscomprendidos en eldenominado tercer muted co-
nocimiento objetivo, en gran medida auténomo.

« Amodo de tercera tesis agrega: el conocimiento se desarnnod-
diante la interaccion entre nosotrosy el tercer mundo.

En una breve sintesis, yusando las palabras de este autarPpaper
el tercer mundo es autbnomo aunque sea una creacion de losreenfPa-
ra cerrar la idea habria que incorporar el conceptaettealimentacionen-
tre las creaciones de nuevos conocimientos (contenidas lydmbres (se-
gundo mundo).

Cuando Popper habla de la “mente objetiva” dice que se puetiead
guir entre dos grupos fundamentales de fil6sofos: unos —ents, &latén—
gue aceptan el tercer mundo autbnomo, y otros que sefalaardadter del
producto humano como una parte ubicada entre el primer gahsto mun-
dos, rechazando el tercero. Dice, ademas, que los que seadealias huma-
nidades, en su mayoria rechazan el tercer mundo. Para R&bpecer mun-
do esun producto del hombre, del mismo modo que la miel esynidd por
las abejagroducto de actividades humanas que no estan especifiradissfiadas pa-
ra ella En el caso del hombre, el lenguaje tiene varias dimensidaesiones
inferiores, expresionesgpomunicaciones, y funciones superiores (ser descrip-
tivo y la argumentacién critica). Las funciones superiares hacen diferen-
tes de la miel (en el paralelo realizado anteriormente)aRfParpper los pro-
blemas son auténomos, los hombres buscan su solucién aeandvas
teorias. Una vez producidas las nuevas teorias, se creamsipeoblenas,
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problemas autonomos, problemas a descubrir. Asi, para desuestra que
el tercer mundo es autbnomo.

Si bien Popper habla de libros, no sé si estaria de acuerdoedacio-
nar “sus”mundos -y en especial “stefcer munde con algo tan “empresarial
yactual’como la denominada gestiéon del conocimiento, @ich@en la jer-
ga de los especialistas comma (Knowledge Management).

En resumen, e integrando todo lo dicho hasta aqui, se podldaio-
nar la gestion del conocimiento o Knowledge Management dotereer
mundo descrito por Popper. Sin embargo, este tomara videaydse utili-
dad para las organizaciones s6lo si una persona lo utilizaamhsulta (se-
gundo mundo).

La relacion entre los mundos, de Popper

Estados mentales o

. - ncienci
‘ Retroalimentacion de conciencia

La integracién en un ambiente web

S Know-how:
* « Soluciones a :
E proble mas especificos 3

Procesos,
normas,

Los tres mundos: % procedimientos ¥ 3
k ¢ s - Experiencias

<+ Metodologia

1. Objetos fisicos
: :

2. Estados mentales : Aplicaciones &
S 1 desoportea ¥

. : laactividad &

2 + Perfiles individuales
< de competencias

+ Evaluaciones de
3. Contenidos I competencias
................. * + Como desarrollar

E competencias
I Materiales formativos 3

Gian Paolo, o
La sfidadel i Articulos, . 3 Chats
capitale : noticias : H Foros
intellettuale, 3 :

ob. cit.

Dejando a Popper ypasando a Thomas Kuhn, el grafico pre¢edsen
puede relacionar con lo propuesto por este autor cuandoqdie@n para-
digma en el momento de ciencia normal se verifica cuandml@giantes de la comu-
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nidad cientifica comparten sus conocimientes este caso especifico, el conoci-
miento es compartido por el grupo de pertenencia y que tiegesa a la
utilizacion de la base de datos que conformawelno por toda la comuni-
dad cientifica.

Dice Kuhm en su “Posdata” quen paradigma es lo que comparten los miem-
bros de una comunidad cientifica y, a la inversa, una comauchigentifica consiste
en unas personas que comparten un paradigma.

Una comunidad cientifica consiste en quienes practican especialidad cien-
tifica. Han tenido la misma educacion y practica profesi@iailar y han absorbido
la misma hibliografia.

Como puede verse también en el gréafico, la base de datosyaiclu

* procesos, normasy procedimientos

» aplicaciones de soporte a la actividad
» soluciones a problemas especificos

* experiencias

* metodologias

* etc.

Estositemspueden relacionarse conglesplaresque presenta Kuh'd
en su tan conocida yya mencionada “Posdata”

Mas alla de la discusion sobre si el Knowledge Managementeperce
o no al tercer mundo de Popper, y si este existe o no, nos hétadeusu-
mamente ilustrativo y desafiante relacionar los textosdale Popper como
de Kuhn con una tecnologia actual que se inscribe entemia de adminis-
tracion (o enfoquegedrico3 como es la del aprendizaje, muy bien descrita
por Mintzberg y otros autorés

Si relacionamos a su vez esta teoria (del aprendizaje) carbda de
Kuhn, podemos decir que se halla en un estado de ciencia royaque

8. Kuhn, Thomas.a estructura de las revoluciones cientificBseviarios, Fondo de Cultura Econdmica,
Buenos Aires, 2002, paginas 270, 271y 272.

9. Haciendo un paralelo con nuestras teméticas, “los ejarepl de la obra de Kuhn podrian asimi-
larse con aquellos procedimientos o experiencias que pusdetomados como ejemplos 0 mo-
delos a seguir dentro de un marco de referencia, como esén@arion que ha construido una
base para la gestién del conocimiento.

10. Kuhn, Thomas. Ob. cit., paginas 287 y siguientes.
11. Mintzberg, Henry; Ahlstrand, Bruce yJoseph, Lamsafari a la estrategi&diciones Granica, Bar-
celona, 1999.
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todoslosintegrantes de la comunidad cientifica compatdéios o algunos
de los postulados de la misma, aunque podran variar, entegriantes de
las diferentes escuelas, las técnicas propuestas parajeu tregamiento.

La gestion del conocimiento o Knowledge Management no estaoa
ria cientifica sino una tecnologia dentro de una teoria épeéndizaje).

Karl R. Poppe¥2dedico su obra a otrostemas, pero de sus escritos quie-
ro tomar algunos parrafos que me parecen de significaciénté al tema
del desarrollo tanto de conocimientos como de competencias

¢Por qué citar a Popper y smmsindosen una obra sobre desarrollo del
talento humano? Opinamos que hay una relaciéon directa sgreas acer-
ca de como establecer conexién entre una base de conocosiendmo
puede ser una intranet—yla vida cotidiana de las orgarde&s. YNo nos
referimos sdlo a los conocimientos en relacion con nuestmatica, sino a
las diversas clases de conocimientos que conforman unalleagdatos como
la mencionada.

El rol de la comunicacién en la gestion del conocimiento
o Knowledge Management (km)

¢,Como lograr que todo ese “mundo” que esta inerte en una lzadatds se
wielva vivo para la organizacién? Esto s6lo se lograré coaalduien ingre-
Se yponga en uso ese conocimiento.

A partir de este concepto —bastante simple, por cierto— sungetarea
adicional para los profesionales de Recursos Humanos ot&dpimano:
disefiar practicas y acciones orientadas a generar, endrdigtintos inte-
grantes de la organizacion, interés en el uso de la inforomaalli conteni-
da. El éxito de todas las actividades propuestas en el dapdtuerior yde
lo que sigue a continuacion dependera de este aspecto, erema@a pe-
guefio, delrol del area de Recursos Humanos.

¢Coémo lograr generar interésen el uso de este recurso? Mediaac-
ticas simples y cotidianas; por ejemplo, informar a todassdmpleados so-
bre la existencia de novedades, indicando en qué secciba idéranet las
podran leer, y otras acciones similares.

12. Popper, Karl R. Ob. cit.
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El rol de la comunicaciéon con los empleados
en la gestion del conocimiento

i Lograr que las Base de datos en

i Lograr que las

H i estion del conocimiento :

; _pefrsonas_ [ngrelsen i (?(nowledge Management) i personas consulten

: informacion a la informacion en la base
§ base de datos. : La integraci 6n en un ambiente web de datos. Por ejemp|0-
: Por ejemplo: experiencias de otras

i experiencias u otra
{ informacion atil

i para otros integrantes :
i de la organizacion

/ personas, datos, etc.

En nuestra tematica,
: consultas en relacién 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 intercanagherso-
nas ubicadas en diferentes lugares geograficos, que purdéaner cosas
en comun ni conocerse y, sin embargo, unastener una infoémacexpe-
riencia que puede ser (til para otras. Esta es la base fit@sdé la gestion
del conocimiento o Knowledge Management: compartir infacidn. En
un concepto ampliado, nuestra sugerencia es que la orgadmzancorpo-
re accionesyrutinas destinadas a favorecer el desarreltmthpetencias en
un enfoque ganar-ganar, ya que entendemos que es un prozestdinso
tanto para el individuo como para la organizacion.

En definitiva, los administradores de la base de datos d&dgedel co-
nocimiento deben promover que unos compartan experiefaieslas per-
sonasingresen informacién a la base de datos; por ejemyp@reencias u
otra informacién util para otros integrantes de la orgacitma) y que otros
utilicen, cuando la necesiten, la informacion disponibtpié consulten
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informacién en la base de datos; por ejemplo: experien@astdas perso-
nas, datos, etc. —en nuestra tematica, consultas en relacib®l desarro-
llo de personas: ver un ejemplo completo en el capitulo 8)e&asimple,
pero no lo es, se deben hacer opciones.

En esta misma linea de pensamiento, Probst y &ipr®ponenestable-
cer rutinas y crear confianzd&n realidad, los autores focalizan su exposiciéon
en el conocimiento colectivo, pero veamos el paralelo coastro punto de
vista.

AseguranLlos procesos que combinan el trabajo de multiples emplesaogo
gue ahora constituyen las competencias medulares disiimte las empresas.

Yagregan méas adelante gpara evitar que el conocimiento de los individu os
guede aislado y que esté disponible para los procesos dealksdel conocimiento en
los grupos, se deben cumplir ciertas condiciones. Sélo ebrag interaccién y comu-
nicacion, transparencia e integracion, el conocimienthvilual puede convertirse
en conocimiento colectivo, el cual a su vez influye en el gron

Individuo Grupo / organizacion

Interaccién
Comunicacion
Transparencia

Integracion

'

COMPARTIR

v

Grupo / organizacion Individuo

13. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ob, piiginas 145 y 146.

www.FreelLibros.me



La gestion del conocimiento y el desarrollo de competencias 297

El gréafico precedente, inspirado en la obra mencionada add$ery
otros autores, intenta mostrar que el proceso de comparorecimiento
tiene una doble direccién, delindividuo al grap a laorganizacion, yvice-
versa. No existe el compartir en una sola direccion, o al nsearmdebiera
existir a fin de que sea provechoso para ambos, individuagmizacion.

Sin comunicacion entre los poseedores individuales daebaoriento no puede
haber comparaciéon de las ideas y experiencias de cada pecsaonlas otrasEn las
organizaciones donde existen problemas importantes eonrfeunicacion
—entre personas, entre departamentos, etc.— se observaaadgfioultad
para desarrollar proyectos conjuntos y soluciones ef&aega sus clientes.

Continuando con la obra mencionada, nos parece interesaraeefe-
rencia que hace sobre aquello que es estratégico yaquedlmglo es, y es-
to una vez mas difiere de una organizacion a otra. Hemosrsdstenuchas
veces que no esposible copiar los modelos de otras orgaonzsy adoptar-
los como propios; que los modelos de competencias y, en astean parti-
cular, los patrones a seguir en materia del desarrollo deta humano, de-
ben ser disefiados en funcién de la propia organizacion, sletgetivos, de
susvaloresy, por qué no, de su esquema o0 modelo de compatesiempre
gue este haya sido definido en funcién de la misién y visiGadempresa.

Matriz de las estrategias del conocimiento

Probst y otro® proponen la utilizacibn de una matriz de competencias uti-

lizando para ello dos ejes: el conocimiento que permite sapa los com-
petidores, y el uso actual del conocimiento interno. A padg alli crean
cuatro cuadrantes.

Creo que es importante destacar, respecto del graficoesi¢eii algunos
conceptos, tales como que aquellas competencias que n@®kBoantes o es-
tratégicas (competencias sin valor) puede ser mas comeneontratarlas
fuera de la organizacion o subcontratarlas, y retener lagpetencias funda-
mentales. En relacion con loscuadrantes superiores, egtante resaltar que
las competencias que dan impulso deben ser desarrolladassdtrata esta
obra, de desarrollar las competendiasdamentales, las que dan impulso a la

14. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ihjgagina 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 persaredp querer desa-
rrollar aquellas competencias que mas le interesan o apuglie le agraden
por un motivo u otro; en la perspectiva de la organizacioméeue debe ser
diferente, orientandose a la estrategia organizacional.

Aaquel que tome la obra de Probst (yotros) le parecera quedands
mencionando un tanto desordenadamente, ya que ahora harefeoen-
cia a algo que ellos citan en paginas anteriores a las queweds refirién-
donos; pero nos parece importante relacionarlo con nuésdb@jo en un
orden diferente. Al mencionar la evaluacion del conocimdgros autores
mencionadd$ marcan la necesidad de fijarse objetivos de conocimiento, y
evaluarlo. Dicen ademas que, a diferencia de los asuntasio@lados con
las finanzas, los referidos al conocimiento no pueden nsedirtraves de in-

15. Probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai. Ibf@agina 34.
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dicesy, por lo tanto, es necesario buscar nuevos camin@stparerlo. Pre-
sentan un grafico muy ilustrativo de los por ellos denomimsallares de la
administracién del conocimientosus interrelaciones.

Pilares de la administracion del conocimiento

Objetivos del Evaluacion del

Retroalimentacion

conocimiento < conocimiento
Identificacion del Retencion del
conocimiento conocimiento
EIZITTTTTTTTTo 2=
~ o~ - -
L T A
\ N -~ ’ 1
- “‘\ “;’“ -~ 1
isicio _———— = 7 ~~*~ s s
Aqu|s!C|9n del —=-Ill- AN NS IR, Utilizacion del
conocimiento -~ \ % == 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 conocimientge-
neral, que incluye el tema de competencias; en cambio, esbajp esta
orientado especificamente al desarrollo del talento humlaasado en las
competencias. Sin embargo, las bases de ambas obras soistazanLas or-
ganizaciones deben fijarse objetivos de competenciasfaiid el modelo
qgue les permitira alcanzar sus objetivos y estrategiasrdzgaionales, y de-
ben evaluar las competencias de sus colaboradores, taseseqealiza por
varias vias (como ya hemosvisto en el capitulo 4), en espac@ando se eva-
lla el desempeiio.

En el grafico precedente se mencionan conceptos derivaal tasdbue-
nas practicas de Recursos Humanos”, como la retencion deladmiento
gue se realiza a través de conservar al personal clave pam@daizacion.
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Otro elemento a destacar en este gréafico es el que menciddasarrollo
del conocimiento” junto con “compartir y distribuir el coaimiento”. Estos
dos aspectos son de vital importancia en materia de dekadelltalento hu-
mano: desarrollo en si mismo, como hemos visto en capitulosreres, y
compartido, como estamos viendo en este.

Una seccion para las personas en la intranet

Respecto de lo que nos atafie (los recursos humanos), seesurgiduir en
la intranet una seccibn denominada “People” o “Gente”, dontediante
una clave de acceso cada empleado encuentre informaci@cioehda con
su performance ycomo hacer para mejorarla. En muchos casoslayen
también las denominadas guias de desarrollo. Lo veremosremafdetalla-
da méas adelante.

La intranet

( Normas y politicas } ( Buenas practicas ] [ Foros

PEOPLE
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No es nuestro propasito tratar el tema de la gestion del comento
en toda su amplitud, s6lo nosreferiremos a uno de los cowsapte usual-
mente lo integran: todo lo relacionado con el desarrollo denjgetencias
del personal.

¢Como integrar o disefiar una seccion “People” o “Gente” enttanet?
Lesdaremosalgunasideasen el capitulo 8, destinado ayiagsdgunos aspec-
tosde orden practico; de todos modos, el foco estara siepipgsto en atender
eltema objetivo de nuestro trabajo: el desarrollo de compaas, mientras que
una seccion de intranet debe atender todos los aspectosi&apretada sinte-
sis, algunas de las tematicas que deben integrar esta isesnid

» Politicas de recursos humanos.

* Normasyprocedimientosen relacion con el personal, dasdarios
hasta dias feriados.

* Noticias sobre la organizacion, en especial aquellas guelacionan
de alguna manera con sus empleadosycon la comunidad.

* Noticias de indole social sobre los empleados: cumpleadrasersa-
rios, bodas, nacimientos, premios obtenidos por el pelsmpar sus
familiares directos, etcétera.

e Cartelera con oportunidades laborales: programas degsbmy, de
referidos, etcétera.

» Ofertas de capacitacién y entrenamiento, financiadas porda or-
ganizacion. Esta seccion estaria destinada tanto a temasrdeci-
miento como de competencias.

» Secciéon para que los empleados publiquen todo tipo de iast
anuncios (por ejemplo, la venta de un automovil o un inmukeble

* Resultados de encuestas de clima laboral.

 Biblioteca, tanto fisica (donde los libros deberéan seiraeios me-
diante algun esquema de préstamo) como virtual.

* Programas de tutoria.

* Lasguiasde desarrollo, donde se incluiran acciones eartds al de-
sarrollo de aquellas competencias definidas como esticggara la
organizacion. Pueden ser todas, tanto cardinales comaiisps, 0
s6lo alguna/ s de ellas. El acceso a estas guias puede srigte(es
decir que el conjunto del personal pueda acceder a todo eniajt,
o restringido (es decir que la persona pueda acceder sélatzrial
referido a la/ s competencia/ s que se relacionan con su puest
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La intranet: cada empleado posee una seccion personal

[ JI J &

Noticias sobre Noticias sobre Cumpleafios y Eventos del
la empresa empleados aniversarios club de amigos
RESMESLES Gl Oportunidades . Recomend& un
encuestas de . . Premios N
— de job po ing amigo

* Unaseccion personal para cada uno de losempleados, allsecaa
cede mediante una clave. En el grafico precedente la hemusdie
nado “Mi seccidon”. Algunas sugerencias de temas que poddiair:

— Descripcion del puesto que el empleado ocupa.

— Las competencias requeridas para el mismo, con su dé&finigi
apertura en grados.

— Lasevaluacionesde desempefio, tanto la Gltima como lasiards.

— Recomendaciones al empleado para que mejore su desempeifio.

— Sugerencias de lecturas, entrenamiento, coaching,estcét

— Acceso a las diferentes secciones que requieran clavec#s@da-
les como material confidencial o guias de desarrollo parap®-
tencias relacionadas con el puesto de trabajo actual dertopa
u otra posicion a la que podria acceder en el futuro.

— Un apartado para que cada uno lleve un plan personal, que-deb
ria ser protegido del acceso de otras personas ydestinabo alx-
clusivo del empleado.
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Todo lo que tenga que ver cdas personaslebera figurar en esta sec-
cion de la intranet. Desde ya, este sera el lugar para que plesmo en-
cuentre informacion sobre las competencias necesariastpaer éxito en
su puesto de trabajo (descripcion del puesto o job desonptiAlgunas
compafiias no presentan con libre disponibilidad las destmes de pues-
tos; en estos casos, cada individuo sélo tiene acceso a f@gya algunas
gue puedan ser de su interés, por ejemplo, la de aquellosqrua $os que
potencialmente podria acceder (por ejemplo, la posiciésugfe y otras
relacionadas con su nivel).

Ademas, la persona debe tener acceso a sus evaluacionesela ok
flo, a fin de compararlas con lo esperado por la organiza&8éta compa-
racion sera indispensable para poner en marcha la volunghthdividuo
de encarar su autodesarrollo. No es correcto esperar qupensana desee
desarrollar una competencia si no sabe que debe hacerlo.

Si la empresa dispone de practicas como job posting (o astaof@
cion), o esquemas deeferidos(con o sin premios), la publicidad de vacantes
serarealizada a traves de laintranet. El job posting perfaipostulacion del
personal de la misma organizacién a vacantes abiertas,steis dereferi-
dospermite la presentacion de personas a través de miembrasaigdniza-
cion (en este caso se entiende que se trata de individuosequie I crite-
rio del empleado sointeresantesomo futuros integrantes de la compafia).

El empleado, como ya hemos dicho, debe conocer las compiageenc
gue su puesto de trabajo requiere para ser desempefiado tonoésea,
aquellascompetencias que debe poseer o la empresa espepaspa (des-
cripcion del puesto o job description). Asimismo, cada eaaplo debe co-
nocer su evaluaciéon de desempefio yqueé se espera de él. Ag@adsta in-
formacién, la organizacién debe orientar al empleado retspee los cursos
de accion generales (es decir, para desarrollar la compigtéxi se dispo-
ne de los cursos de accion ', “z", etcétera).

Nos interesa wolver a sugerir que el area de intranet dektiaperso-
nal debe ser amigable y de facil acceso y lectura. La secogdsomal de ca-
da empleado debe permitir que, con alguna limitacién de cddpd si se
considera necesario, este guarde alli sus archivos pdesyipara que sienta
a la seccibn como suya. Si en el mismo lugar en el que toma notasthe-
cesidades de capacitacion y confecciona su plan de acciéa pajorar,
guarda la foto de un ser querido o de su mascota, la persoriagsgne to-
do lo que alli figura esmas suyple pertenece. Intentar que esto suceda no es
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(vale aclararlo) manipular a las personas; todo lo que tepugaver con el
crecimiento personal es paedindividuo, le pertenece, por ello la asociacién
con las cosas de tipo personal es pertinente. La capagcita@dina persona,
su crecimiento en materia de competencias, aunque seado genr la orga-
nizacion, por un jefe o un tutor, yaunque la recomendacidavgnrga de un
superior no muy apreciado, es, sados los casos, patrimonio del individuo.

I )

Has ingresado en la seccién personal de
Francisco Olivares

AR A
'~
YO .

vy
|
LS

Mis Mi Noticias /
datos organizacion avisos

La seccion “People” o “Gente” de la intranet debera destinmaiarea al
desarrollo de competencias, como parte de su oferta de cmioe Se sugie-
re incorporar las guiasde desarrollo, cuyos usos desenitas en el punto si-
guiente. Para concluir la explicacion un tanto somera qteness haciendo
sobre la seccion personal de cada empleado, diremos qudaeseatebe es-
tablecer un link que conecte con las guias de desarrollolpacmmpetencias
que el empleado deba desarrollar, requeridas por el puestdagpersona
ocupa o que eventualmente podria ocupar en un futuro. Lasgeidesarro-
llo deben integrar lainformacién disponible para el emgteacomo una for-
ma de ayudarlo a mejorar sus competencias, siempre en fudeidas que la
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organizacion espera que posea en relacion con sus necesidztio eslo que
en nuestra metodologia hemos denominado “autodesarrioitpdd”.

I I

Has ingresado en la seccién personal de
Francisco Olivares

.y =
YO Actividades
para mi
V' ; desarrollo
L
Conozca los distintos caminos sugeridos para el
desarrollo de competencias

GUIAS DE DESARROLLO: TRABAJO EN EQUIPO

Lecturas

Peliculas

Deportes Actividades
[2lF 200 %
& | 2 L

Referentes

'

Las guias de desarrollo dentro de la gestion
del conocimiento

Si bien las guias de desarrollo se asocian basicamente cuntadesarrollo,
en nuestra opinion tienen otros usos adicionales, como swstoaen el capi-
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tulo anterior. Si bien hemos desarrollado el tema de gest&rconocimien-
to o Knowledge Management asociado con bases de datos ylogtaoy es a
travésde esta que nosimaginamosla mejor difusién de lasimeadas guias,
no esimprescindible contar con este tipo de recursos tégiools. Una em-
presa puede no contar con intranet y de todos modos utilizeasgle desa-
rrollo de competencias para fomentar el autodesarrolloudempleados.

Hemos descrito con anterioridad cierta informacion relaeda con las
personas que deberia integrar la seccién “People” o “Geddalna intranet.
En este sentido, hemosdicho que cada empleado debe coascenipeten-
cias que su puesto de trabajo requiere para ser desempedacdxito yque,
por lo tanto, él mismo debe poseer (descripcion del puestb dé¢scription).

Ademas, cada empleado debe conocer su evaluacién de deSempe
gué se espera de él, informacion que en todos los casosn&dibimanos
de su jefe. En base a esto, debe brindarse a los empleados desccion
generales para el desarrollo de las competencias requsefésdad ecir, para
desarrollar la competencia “x” se dispone de los cursos @¢eacy’, “z",
etc.). En el capitulo siguiente presentaremos un ejempdetmo sobre qué
debe contener la seccion personal de cada uno de los empleada in-
tranet. Consideramos que la importancia de todo esto rahogue si una
personano conoce qué se esperade él (lo requerido) y, eregnada ins-
tancia, cual es su grado de desarrollo en cada competenciodra deci-
dir realizar acciones para su autodesarrollo. Para fonre@ltaiso de las
guias de desarrollo, el punto de partida es informar a cadsope acerca
de estos dos items: lo requerido por el puesto en materia a@etencias,
y su respectiva evaluacion. Sila persona conoce la brecrep@gtre lo re-
guerido y su evaluacion, a partir de eso podréa decidir, sideed, empren-
der acciones para mejorar en materia de competencias.

En funcidén de lo antedicho, nuestra propuesta es que end&sedes-
tinada a las personas, dentro de la intranet, se pongan asitigin de los
empleados sugerencias para el desarrollo de competernpigss(de desa-
rrollo), tal como hemos visto en el capitulo anterior.

Al disefiar el sistema se debera elegir entre dos opcionespgumita
el acceso del personal a las guias de desarrollo de todasrgsatencias, 0
gue este acceso sea restringido a aquellas guias que setamepégs segun
el puesto de trabajo ocupado por cada empleado.

Siun empleado debe encarar el desarrollo de una o variasetmmp
cias (por ejemplo, porque la evaluacion de desempefio asiere, o por-
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gue la persona estad en un plan de sucesion, o por cualquiemudtivo),
ademas de esperar que el empleado realice acciones paréoslesarrollo
la organizacion puede ydebe encarar otros caminos. Pompdge msignarle
un tutor o un coach e incluirlo en actividades de codesasr@duando una
personadebedesarrollar una competencia, lo mas adecuado sera encarar
varias acciones de manera simultanea.

¢Qué informacion puede incluir la organizacion en su inétapn ma-
teria de desarrollo de competencias? Hemos destinado &uta® a pre-
sentar un ejemplo. Sin embargo, si la empresa no dispone deniranet
se puede buscar otra via de comunicacién, a fin de que la misfoema-
cion llegue, de todos modos, a los empleados, para lograbjetigo pro-
puesto: el autodesarrollo de competencias.

Desarrollo de competencias:
¢practica individual u organizativa?

Hemos mencionado varias veces que una organizacion no pleserollar
sus competencias si antes este desarrollo no se produjo dermandividual
entre los empleados, pero esigualmente cierto que aun csarréédo indivi-
dual muchas veces no es posible lograr el desarrollo orgeoizal. Las orga-
nizaciones deben manejarse con estas dos realidades.

El desarrollo de competencias, tal cual lo planteamos ea @ista v,
usualmente, a los clientes de nuestra consultora, tiendkeesdrrollo de
competencias en lasdos direcciones: como parte del capditaddual, y co-
mo parte del capital organizacional.

En unaobra anteriormente mencionada de la espafola Pila6Jela
autora hace referencia a la creacion del talento organdzgtiice que este
se logra de dos maneras:

» Seleccionando a profesionales con capacidades, potate@dtcion y compro-
miso acorde con lo que la empresa necesita y puede gestionar.

* Generandoun entorno organizativo, que cree valor al poofae$ y que lo mo-
tive a aportar ya continuar en la empresa. Y esto se alca@dzicamente, re-
forzando su compromiso con la organizacion a través de l@scps de reten-
cion del talento.

16. Jerico, PilarGestién del talentaPrentice Hall, Pearson Educaciéon, Madrid, 2001.
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Sibien ya hemos planteado el insoslayable papel de la decike! pro-
pio individuo en el desarrollo de sus competencias, desdeuwnto 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 organizaciéon debe definir un comportamiento deseaderasio,
para toda la empresa y/ o para una posicién en particularndicoacion,
debe realizar la evaluacion de las capacidades de los thubig, que pueden
ser consideradas tanto desde el comportamiento individaralo desde el
grupal (dentro de la organizacion); y a continuacién debmegar un en-
torno favorable para el aprendizaje, para lo cual ya hemgsrstdo una se-
rie de variantes en este mismo capitulo, que retomaremosideante, en
otras partes de este trabajo.

Si el desarrollo de competencias parte de los comportarnsaé¢sea-
dos por la organizacion, estara dentro de las pautas or@@amig, aunque el
desarrollo sea de tipo individual para luego darse una apba de tipo or-
ganizacional.

Para que el desarrollo individual pueda producirse debeificzr se
varias condiciones:

» Desde la organizacién, un entorno favorable para el apizajed
* Desde elindividuo, como ya vimos, algin grado de la compeitea
desarrollar, y su propia decisién de lograrlo.

Para que luego estas competencias puedan ser utilizadas/eap a-
das por la organizacion, debe generarse a su vez un entogamizativo
favorable.
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En unaoportunidad, hablando con un periodista sobre efrdakade
competencias, tomamos como ejemplo la de “EmpowermentidDrues-
tro interlocutor:el empowerment lo da la propia organizaci§nes absolutamen-
te cierto; pero siuna persona no tiene, ademas, la compiatéfrapower-
ment” (si la empresa tuviese un buen sistema de seleccion atwid
ingresado a ella), podra cortar la cadena del empowermeiitamemitién-
dolo hacia abajo. Si, en el caso contrario, en una compafdéangutrabaja
bajo un esquema de empowerment ingresa una persona con do gita
de esta competencia, este individuo podra modificar elbedd conduccion
de él hacia abajo y sufrir la falta de delegacion de sus jefes.

Para un correcto desarrollo y aplicacion de las competsrdeée dar-
se un proceso bidireccional.

El desarrollo de competencias a nivel organizativo
e e Estructurar OrganlzaCIon
Identificar Verificar las
i un entorno
comportamientos p

d il del (ezs] favorable para
eseados el empleado .

el aprendizaje U

m

4

/ pu)

e 2

=/ o

S6lo es posible si la persena lo desea. - &)

4— Individuo m

Pero el ,;(eseo solo nofes suficiente Q

| 7 Q

/ <

/ %

| —

) m

El desarrollo de competencias a nivel organizativo =z

@)

: . >

Las personas aplican sus capacidades (@]

dentro de un entorno organizativo favorable

— Organizacion

Table para
el aprendizaje

deseados

En el grafico precedente hemos tratado de mostrar los dosegos,
partiendo del organizativo, donde primero se definen lasgortamien-
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tos deseados yse evallan las competencias (capacidades iddividuos,
para luego fijar cursos de accién dentro de un entorno fdlera

Una vez que se ha fijado un plan para el desarrollo de compg&tsn
se debe hablar con el interesado al respecto para lograrvslucramien-
to. Podemos concluir entonces, sin dificultad, que estaamdés un camino
de doble via: la persona debe estar motivada para logramethica desear
cambiar sus comportamientos, y por parte de la organizasadthebe brin-
dar un entorno favorable para que este cambio se produzca.

Desde una perspectiva individual, dentro o fuera de unarurgaion,
unapersonapuede desear desarrollar sus competenciazqraicer a otra
posicion, de mayor nivel o diferente. Una persona que tmabnjel area de
Producciéon puede desear pasar a Ventas, o un empleado atiraiivo pa-
sar al area de Prensa y Comunicaciones. Si una persona @stgamndo en
una organizacién y desea pasar a otra, podra analizar lapemncias re-
gueridas por la organizacion a la cual desea acceder e mtetsarrollar
dichas competencias para lograr su objetivo. Sera muyilddisponer de
las descripciones de puestos y competencias de una orgamzauando

Puesto actual - Puesto deseado

Puesto

deseado ¢Qué debo
hacer para
cubrir
la diferencia?

% "
¢Qué acciones

deben
emprenderse?

Puesto
actual

Determinar cuéles

e conocimientos

« destrezas o habilidades

* competencias
son requeridos para el puesto deseado.
Usted encontrara esta informacion en el perfil
del puesto al cual quiere acceder o en los
anuncios de empleo.
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no se pertenece aella, pero la persona interesada podri# ialfeespecto,
por ejemplo, a través de la redaccion de los anuncios de emple

En relacion con un puesto deseado, un analisis dirigido ¢dm & las
competencias requeridas podria ser incompleto, porqueadaipersona
deba desarrollar, ademas, conocimientos. El individuoedélsopesar en
su analisis toda la informacién disponible. Si el puestoed€® es dentro
de su propia organizacion yen base a la cultura de esta, god@ar apo-
yo o informacién en el area de Recursos Humanos, en su tuitdisfone
de él), o en algunos casos en su jefe 0 en el jefe de este. Sitlaraule la
organizacién es de tipo abierta, podra, también, dirigiigefe de la posi-
cion ala cual desea acceder. En todos los casos, la infooméniscada ser-
viria para analizar el gap o brecha entre la situacion aatehindividuo y
aquella a la cual desea acceder.

En una situacion como la descripta, tagas de desarrolle daran al in-
dividuo, aun sin que disponga de un tutor, abundante infaiémapara de-
cidir qué acciones emprender para lograr su objetivo.

El esquema planteado en el grafico precedente muestra tueisin
posible de una persona que obtiene informacion sobre untpaesavés
de laintranet de su empresa o a traveés de un anuncio de ofeagleo,
dentro de su propia organizaciéon o de otra empresa del mer€&xh la in-
formacion disponible, deberé luego decidir qué accidénizaed en materia
de desarrollo de competencias.

Retencion del conocimiento

Sin que sea nuestro propoésito desalentar a nadie, debemcosgle una
vez que se hayan desarrollado las competencias la tarea@babra termi-
nado: el desarrollo debe ser continuo. El paralelo con edidefo de cono-
cimientos, en este aspecto, es pertinente. Si bien aqupllesaturalmen-
te poseen una competencia habitualmente no la modificaanaa el
incremento de la misma es producto del trabajo personal sem@nda
continuar trabajando sobre ella.
En la obraAdministre el conocimientd dicen sus autores, no con relacion

a la tematica de esta obra sino al tema especifico de los anmerdos, que

17. Probst, Gilbert; Raub, Steffen y Romhardt, Kai. Ob, giigina 32.
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las competencias, una vez adquiridas, no estan de manasmatida disponibles pa-
ra siempre. La retencion selectiva de informacion, docuosep experiencias requiere
administracion. Las empresas se suelen quejar de que urgamégacion tuvo como
costo parte de su memoria, por lo tanto la seleccion, alnzanénto y actualizacién
cotidiana del conocimiento deben ser estructurados corhmacidado. De no ser de
este modo, se puede perder experiencia valiosa. La raredel@onocimiento depende
del uso eficaz de una amplia gama de medios de almacenarerehdocorganizacion.
Asi como se debe cuidar el conocimiento, debe cuidarse &ambue

no se pierda el desarrollo alcanzado en materia de compiateiara ello
las organizaciones deberan preparar planes efectivosaécto.

Un ultimo comentario: el desarrollo de competencias tiene eer tan-
to con los profesionales en relacion de dependencia comagaellos que
practican el autoempleo.

Hayuna idea generalizada acerca de que estos temas, corme alog
ocupa en esta obra, sblo tienen que ver con las organizagieméendien-
do por estas —en general- a las empresas con fines de lucrott@error
generalizado, a las grandes compaifiias. Sin embargo, egteiagon no es
correcta.

¢Cuéantas veces usted ha pensado o dicho que un arquitectoyes m
creativo, que un meédico cirujano soporta muy bien un trald@omucha
presion, que un deportista es perseverante, que la vendeldda optica in-
terpretd sus deseos antes que usted hablara, etcéteraCell dstas afirma-
ciones ha mencionadmmpetencigausted admira en estas persogaspeten-
cias no conocimientos. Desde ya, tanto el arquitecto como el iocoed
deberan conocer los aspectostécnicosde su profesidénualdage el depor-
tista o la vendedora. Pero la diferencia entre un médicgariru y otro se-
ra la tolerancia a la presion en el momento mismo de la opénaginto
con su habilidad para operar.

En sintesis, el concepto dempetenciasiene que ver con la totalidad de
las actividades; con personas que trabajan en relacion gendkencia, profe-
sionalesindependientes o trabajadores bajo la modalieaaitbempleo, sin
olvidarnos de otros tipos de actividades, como las aréisticlas 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 kv 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 propdsito fundamental: compartir experiencias positivas y negativas para que sean
utilizadas cuando sea necesario, asi como ofrecer una actualizacion 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 solo se logrard cuando alguien ingrese a la intranet y ponga en uso el co-
nocimiento disponible. Los profesionales de Recursos Humanos o Capital Humano de-
berén 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 informacién que puedan ser UGtiles a otros.

Una seccion 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 gestion 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 organizacion 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.

Retencion del conocimiento. Una vez que se hayan desarrollado las competencias, la
tarea aln no habra terminado: el desarrollo debe ser continuo.

Un udltimo 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

i Procesos, i !(now—how:

normas, i Soluciones a B :

i procedimientos: - i problemas especificos
: e Experiencias

: i Metodologia

.................... : Perfiles individuales
’ de competencias

« Evaluaciones de
competencias
Cémo desarrollar
competencias
Materiales
formativos

Aplicaciones
de soporte a i
la actividad

Articulos, i i Chats,
noticias i

» Si su empresa no posee una intranet, tenga en cuenta que s6lo
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 podré instruir a un em-

pleado de su departamento para que lo administre.
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Cada empleado debe conocer como minimo la descripcién 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’. Definicién 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

e Organigrama

+ Sintesis del puesto 4 competencias

cardinales :l
|_ U
O

|

* Responsabilidades del puesto

O 0O w

* Requisitos del puesto

« COMPETENCIAS:

— Cardinales

— Especificas

[[_ |'|

A

H
6 competencias
especificas

|_ 0

0 0 m > [
T
0N

£ EI nimero de competencias por cada posicion es arbitrario; nuestra propuesta es que siempre se trate de
" un ndmero 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

o —

Es

cer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concdeteisiones tomadas en
el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades cosmsa@ problemas.

~(Pag. 180

Iniciativa

la predisposicién a actuar proactivamente ya pensar loesdlo que hay que ha

A

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una vision de largo plazo; actta para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Habilidad para ela-
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-
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 visiéon de mediano plazo.

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis, tratan-
do de anticiparse a las situaciones que puedan surgir. Habilidad
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
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 comgite
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

Descripcién de un puesto de un nivel superior

I ‘

4 competencias
cardinales

{4

DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos basicos
Organigrama
Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto

H

0 0 ® >

COMPETENCIAS L
— Cardinales
— Especificas
ll
{10y ‘
4 |
46 competencias ) g

" 4
especificas ] d ]

- 0 ¢l ]

- d
—————

Descripcién de un puesto de su mismo nivel, de otra area

DESCRIPCION DEL PUESTO [EL|
+ Datos basicos [[ ‘
« Organigrama . Competencias‘ I:
’ . Al
Sintesis del puesto | - cardinales | e

« Responsabilidades del pues q ]
» Requisitos del puesto Ll.]: o1
. COMPETENC/’

— Cardinales

— Especificas

6 competencias | |
especificas
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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)

(1) (2) (3) (+)
L) \2) 3 &)

— | = | =T FHi—
@

Las competencias deben presentarse con una definicién tanto de la competencia en si como del grado :
: requerido. No basta una palabra para designar la competencia; por ejemplo, “Liderazgo” debera consignar
también su definicidn, e igualmente, no alcanza la letra para definir el grado (por ejemplo A o B): también :
: debera consignarse una definicion explicativa del mismo. :

0 00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000csssssscsesssscscscsesssscsssscscscscsssscscsccncs
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Cada empleado debe conocer sus evaluaciones de desempefio

GAP

Comentarios:

aininininininininininininininjojoiUuOIUOIUOTUOIUOIUOIUOIOIO
010101UO0IUOIUOIUOIUOIUOIUOIOIO

GAP (brecha)
DioIoTUOIUOTUOIUOIUOIUOIUOIOIO
bioioiuoiuoiuoiuoiuoiuoiuoioio
PioioiuoiuoiUoIUOIUOIUOIUOIOIO

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 organizaciéon puede disefiar un esquema de tutorias
0 mentoring para ayudar en el desarrollo de competencias

NOMDBIE el TULOI: ..o e
Nombre de la persona bajo tutoria: FranCICOO“are ......................................
[0 ST o g T [0 L0 Yo U o -
Fecha de la entrevista: ....... [ [,

Breve comentario sobre la actuacion de la persona bajo tutoria

Inquietudes de la persona bajo tutoria en relacion con su carrera profesional:
proyectos en los que participa, proyectos en los que querria participar, etc.

Fecha de la préxima entrevista: ....... [oiinn. [
Firma del tutor: .......ccooovviiiiii e

Firma de la persona bajo tutoria ......................
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La organizacion debe sugerir a todos los empleados
posibles cursos de accion

Nombre de la Se pueden exponer todas las competencias
competencia y de la organizacion, restringiendo el acceso a
una mayor detalle de informacién (ver pagina
breve siguiente) segun el nivel de autorizacién
descripcion permitido.

Icono que permite solicitar mayor
informacién; 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 EH O

Competencias especificas (el namero varia de organizacién en organizacién segin
la complejidad de la misma, el nimero de puestos, etc.)

Nombre de la Nombre de la Nombre de la Nombre de la Nombre de la Nombre de la Nentecie NEREeek
y y y y competencia y competencia y
una una una una una una i pe
breve breve breve breve breve breve
. . . . . . breve breve
descripcion descripcion
Nombre de la Nombre de la Nombre dg la Nombre d? la Nombre de la Nombre de la Nombre de la Nombre de la
y y y y y y Y o Y
una una una una una una una una
breve breve breve breve breve. breve. brove brove

H E B OE BN OE OE

€ 0000000000000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sesnsssssscsose

El autodesarrollo de competencias no reemplaza las acciones que cada organizacién desee encarar, a través
de sus planes de formacion, para el desarrollo de competencias.

esesesesccce

D R R R TR R TR

sesecesescse
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Nuestra propuesta incluye diversos caminos
para el autodesarrollo

El a todesarrollo plantea m Itiples caminos:

Depor e

Lec ra/
crol/pelc la

Ac i idade
e rac rric lare

Referen e

A continuacidn encontrara informacion para el desarrollo de las siguientes
competencias:

3 Trabajo en equipo
3 Etica

Hemos tomado soélo 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 péaginas siguientes encontrara una version resumida de las guias de desarrollo

para las dos competencias mencionadas.

Si desea conocer la investigacion completa, escriba a: info@xcompetencias.com
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Trabajo en eq ipo

Definicion de la competencia

GESTION

PR OIWPETFREING

Trabajo en eq ipo (Team Work)

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, 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 alld 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

0 0000000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000CCCCEOIGIOIINIOITOGES
0000 0000000000000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000COCOIOIOCIOIOIOIOIOIOIOIEOIOIOIOIOITS
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Deportes en los que se desarrolla Trabajo en eq ipo

L ]
N,
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Futbol |

T
¥
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RE g ) ]
g

¢
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Fatbol femenino

Cad \?J%
e | - 72

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 compaifieros. 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 serd 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 coordinacion de movimientos no es tarea sencilla a la
: hora de bailar en grupo. Organizarse adecuadamente entre
+ todos sera la tinica 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
solo 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 estard 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
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Integrar un coro

Trabajo en eq ipo

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 Unico 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.

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 algin 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 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.

www.FreelLibros.me
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Lecturas en las que se desarrolla Trabajo en eq ipo

i1 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 1i
Edicién 2000 Gestion de Calidad.
148 paginas
Idioma espatiol

&
L
L
'._:--_:
¥

1 : Comentario
F#'h— :
Chew beschvel 4 :
Prooklerus ’ ¢+ Este libro es una guia practica para ayudar al equipo de tra-

7
-ty 4 : bajo a enfrentar los problemas cotidianos.

F Aborda las cuestiones fundamentales del liderazgo: por
qué resolver problemas es el trabajo por excelencia del di-

7
“ rectivo, como interpretar lo que la gente nos quiere decir,

como motivar al equipo de trabajo, como seguir el proce-
COMO RESOLVER

so y poder controlarlo.
PROBLEMAS EN EQUIPO
Autor: QUENTIN DE LA
BEDOYERE
Ediciones GRANICA
Coleccion MANAGEMENT
246 paginas
Idioma espafiol
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Lecturas en las que se desarrolla Trabajo en eq ipo

€000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Comentario

e

SRR e -

Por gue fadlan
los aquipos

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 obsticulos que impiden a los
equipos realizar su potencial, sugiere métodos para elimi-
nar esos obstaculos y explica como enfrentar esas “cuestio-
nes humanas”.

r. |
()
E oy

POR QUE FALLAN LOS
EQUIPOS
Autores: HARVEY ROBINS y
PH. D. MICHAEL
Ediciones GRANICA
Coleccion MANAGEMENT
292 paginas
Idioma espanol
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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 andlisis.

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.

8

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)

Se le provee al interesado una guia para su analisis.

JEFF AR OETR

Otros temas de interés

La responsabilidad individual sobre lo grupal: el impacto

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000p000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

wnll! del propio desempefio sobre el grupo / La importancia de
v ir.'r la figura del lider de equipo / Conocimiento y aprendizaje
;44 compartido / La construccion de responsabilidades comu-
= | ;W‘ﬁ nes / Funciones, roles y rotacion / Reglas y objetivos claros
aim ""? s como bases fundantes de la tarea grupal / Confianza mutua
CORAZON DE HEROES dentro del equipo.
Titulo original:
WHITE SQUALL
Protagonista: Frases:
JEFF BRIDGES “...A donde va uno vamos “...Cada uno es responsable
Director: RIDLEY SCOTT todos...” del resto...”
Género: DRAMA (Lema de la tripulacion del (Christopher Sheldon)
Duracion: 127 MIN. Albatros)
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VINCENT LOMBARDI
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: Ademas de los referentes sugeridos se pueden incluir otros de la misma organizacién o comunidad, quiza no
: tan conocidos como los mencionados en esta obra.
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Personas referentes que han desarrollado

(1913-1970)

s

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 perteneci6 al equipo de fut-
bol americano Fordham University, en la posicién 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 funcién dentro del equipo, siempre supo mante-
ner la conciencia grupal y —mas ain-— trabajar arduamente para generarla, moti-
varla y mantenerla viva también en otros... Como head coach entrené 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 llegé 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 fitbol 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 éxito 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 desempeno 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 fiitbol americano, es un personaje mundialmente reconoci-
do como experto en formacion de grupos y trabajo en equipo.

Gran motivador de grupos e individualidades, se caracterizo 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.

Gceccecces © 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Etica

Definicion de la competencia

GESTION

P COMPETFREING

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 |

0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000

000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

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

0 000000000000000000000000000000p0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 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.

® 000000000000 00000000000000000000000 000000000000 00000000
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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-
lla 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 obligacién moral de actuar frente a toda cir-
cunstancia segun valores éticos 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 demds 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-oco..o-oco..--!co.o-ooco.o-occ..o-oco..o-oco..o-oco..--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 espaiiol
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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?

Etica da |a dirgccion

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 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 (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

JUME T AV CETA 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.

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)

T EL DILE- Se le provee al interesado una guia para su analisis.

“Reororos st Fu [

S Titulo
A Mg Set! original:

ouIZ
§ ; SHOW
: :

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

0 0000000000000 00000000000000000000000000000000000000000%00000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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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 logrd su cometido. Por vo-
luntad propia, su hijo Charles termin6 asumiendo su falta y
pidiendo publicamente perdon ante el tribunal.

: Ademas de los referentes sugeridos se pueden incluir otros de la misma organizacion o comunidad, quiza no 3
: tan conocidos como los mencionados en esta obra. :

..................................................................................................................................
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Un modelo de seccion individual
para cada empleado en la intranet de la organizacion

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

e Seccion personal con acceso restringido a través de una clave

« Descripcion del puesto (job description) :
« Ultimas evaluaciones de desempefio
e Guias para el autodesarrollo
» Planes de accion

: « Sugerencias |

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

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 seccién “People”.
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Home page o pagina inicial de la seccion “People”

Mi seccion

Noticias sobre Noticias sobre Cumpleafios y Eventos del
la empresa los empleados aniversarios Club de Amigos

Oportunidades de
job posting

encuestas de

Resultados de
clima laboral

Premios

Recomenda un
amigo

Utilizar esta seccion de la intranet para difundir las buenas practicas
organizacionales con relacién a las personas.

www.FreelLibros.me



Como armar una seccion en su intranet para el desarrollo de competencias 345

Home page o pagina inicial de la seccion “People”

Mi seccion

A

Realice un click aqui para ingresar a su seccion personal.
Para ello debera recordar su clave.
Si no la posee deberé requerirla en la oficina de Capital Humano,
a la sefiorita Maria Lourdes.
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J

I

Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES

Nyt
YO/ . i

Mis Mi Noticias /
datos organizacion Avisos
Espacio
disponible para
fotos personales
. Informacion Realice un click
Informacién L .
sobre la y vea la pagina
personal o S
organizacion siguiente
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I I

/

Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

- Noticias /
YO

v’ ; Avisos

Desarrollo de

competencias G

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

\ A través de un click
se conecta con la oferta
de capacitacién y
entrenamiento, tanto
para conocimientos
como para
competencias
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I

I

Breve explicacién
sobre para
qué sirve el desarrollo
de competencias,
desde
la perspectiva del
empleado

Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

- Mi
YO ‘/ ; desarrollo
(S
¢Para qué?
Mi Mis Mis

puesto

competencias

evaluaciones

Explicacion detallada
del puesto de trabajo
que 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

www.FreelLibros.me
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I

)

Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES

Mis

evaluaciones

It Sugerencias
Historial Ult'mf"l, para mi
eVaI uacion desem peﬁo

Acceso a la tltima
evaluacion de
desempefio

Acceso a todas las
evaluaciones de
desempefio de
afios anteriores

Realice un click
y vea la pagina
siguiente
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JI I

JPara qué?

Breve explicacion
sobre para
qué sirve el desarrollo
de competencias, desde
la perspectiva del
empleado

Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

Sugerencias

YO para mi

desempefio

v
v L

Mis areas

de oportunidad Mi tutor

Biblioteca

[

Mi tutor
Acceso a la seccion
“Seguimiento de

Realice un click
y vea la pagina
siguiente

Tutoria”, donde mes a
mes la persona registra
las reuniones con su
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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Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES

v/t

\/ ; oportunidad

Mis areas de

YO

Formacion

Lecturas

Actividades

Eventos

Plan personal

Inscripciones

Realice un click Realice un click
y vea la pagina y vea la pagina
siguiente subsiguiente

www.FreelLibros.me

Acceso a ofertas de
actividades, cémo
inscribirse y
otra informacién
necesaria
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{ J( I

Has ingresado en la seccién personal de
FRANCISCO OLIVARES
Actividades

AN 4
i para mi

YO ~/ ; desarrollo
L

[

Conozca los distintos caminos sugeridos para el
desarrollo de competencias

Deportes

GUIAS DE DESARROLLO: TRABAJO EN EQUIPO

Actividades

Acceso a las guias de
desarrollo de las

Mk
T
3
A Y

competencias

relacionadas con su s
puesto de trabajo y,
eventualmente, con otro
puesto al cual el interesado
tenga posibilidad
de acceder

et Pch 4
®

4

Lecturas Peliculas

Referentes

=

AN

AN

Acceso a explicacion
detallada sobre cada
actividad que integra
las guias, para conocer
cémo desarrollar las
competencias a través
de las actividades
propuestas
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Has ingresado en la seccion personal de
FRANCISCO OLIVARES

Nyt .
an
YO A personal
-~

COMPETENCIA e harg +Cuéndo 1o Qué :ne progongo
(,Que_ are? haré? ) .a canzar? -
Acciones Plazos Objetivos en relaglon
ala competencia
Formacion 3 3
(cursos, 3 3
seminarios, 3 3
etc.) 3 3
3 3
3 3 :
Lecturas 3 3
3 3
3 3 :
Deportes, 3 3
actividades 3 3
extracurriculares 3 3

Se debe prever la
disponibilidad de
varias paginas como
esta, ya que cada
individuo puede tener
necesidad de desarrollar
varias competencias

www.FreeLibros.me
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