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Presentacion
Nueva edicion 2016

Esta obra, al igual que Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015),
habia tenido —hasta ahora— dos ediciones. La primera en el ano 2000 y la segunda
en 2006. De ambas ediciones se han realizado numerosas reimpresiones.

En todos estos anos he publicado nuevos libros, tanto de la serie Recursos Huma-
nos como de la serie Liderazgo, que de un modo u otro se relacionan con esta obra.

Adicionalmente, la implantacion de modelos y otras experiencias en el campo
profesional llevadas a cabo durante este tiempo, nos han expuesto a una perma-
nente revision de conceptos por la necesidad de buscar nuevas soluciones a nuevos
problemas y, por otro lado, nuevas soluciones a problemas que, no siendo tan nue-
vos, deben ser considerados desde una optica diferente a la de otros momentos. Los
Recursos Humanos implican problematicas vivas y cambiantes.

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 2. Casos es una obra que, con su
larga trayectoria y sus miles de ejemplares vendidos, nos ha confirmado su publico
lector. Por un lado, profesores y alumnos, de niveles tanto iniciales como superiores,
y, al mismo tiempo, profesionales y directivos que lo usan en su tarea diaria para
resolver problemas diversos en relacion con las personas. A todos les estoy profun-
damente agradecida.

Para los profesores y alumnos, al igual que en las ediciones anteriores, se ofrece
material actualizado para la imparticiéon de clases, con nuevas ideas y sugerencias. Mi
preocupacion constante es que la disciplina sea transmitida a jévenes —y no tanto— in-
teresados en ella, sobre la base de las ultimas tendencias. De alli mi determinacion de
ofrecer conceptos, herramientas e instrumentos permanentemente remozados.

Todos los temas en relacion con esta disciplina, Recursos Humanos, requieren
por un lado un sustento conceptual relevante y, por otro, plantean la necesidad de
que estos aspectos conceptuales puedan ser llevados a la practica de manera sen-
cilla, eficaz, eficiente y efectiva. De alli la importancia de presentar al lector Casos,

© GRANICA



10 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

donde ciertos temas, que pueden parecer en una primera mirada complejos, se
transforman en simples una vez instrumentados mediante herramientas de uso co-
tidiano, por los especialistas de Recursos Humanos y, muy especialmente, por los di-
rectivos y jefes de todas las areas que en el dia a dia trabajan liderando sus equipos.

La nueva edicion 2016

Las novedades que presenta esta obra son multiples y estan directamente relacionadas
con la nueva edicion del libro Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015),
al que podriamos identificar como el libro principal, siendo este Volumen 2 un comple-
mento primordial. Mi sugerencia es que tanto el especialista en Recursos Humanos
como cualquier directivo de otra area o especialidad, profesores y alumnos, cuenten
con ambos.

Sin embargo esta es una obra independiente, y puede ser consultada por sepa-
rado de la principal. Mi preocupacion ha sido presentarle al lector una obra suscep-
tible de ser comprendida y utilizada por si sola.

Veamos el contenido de la nueva edicion 2016. Una de las principales novedades
incorporadas es el Capitulo 0. Gestion por competencias. En la practica, donde se expo-
nen al lector las aplicaciones practicas de Gestion por competencias: como armar el
modelo de competencias y disenar sus principales modulos.

Luego, el libro cuenta con otros ocho capitulos, numerados del 1° al 8°, donde
se exponen casos practicos, todos relacionados con un unico caso central alrededor
del cual se van presentando los distintos temas que componen la obra. Algunos
capitulos son totalmente nuevos en relacion con ediciones anteriores y otros han
sido adaptados a los cambios que la Metodologia Martha Alles ha incorporado en
los ultimos anos. Por lo tanto, hemos incluido las ultimas novedades en la materia
alo largo de todos los temas aqui tratados.

Entre las novedades de esta nueva edicién, también creo importante mencionar
que cada capitulo se complementa con anexos donde se exponen las principales he-
rramientas relacionadas con cada tema, y glosarios de términos con las definiciones
mads importantes.

Contenido de la nueva edicion 2016

La obra cuenta con los capitulos que se detallan a continuacion:

e Capitulo 0. Gestion por competencias. En la practica

e Capitulo 1. Direccion estratégica de Recursos Humanos
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e Capitulo 2. Gestion por competencias

e (Capitulo 3. Analisis y descripcion de puestos

e Capitulo 4. Atraccion, seleccion e incorporacion de los mejores candidatos
* Capitulo 5. Formacion

e Capitulo 6. Evaluacion de desempeno

* Capitulo 7. Desarrollo y planes de sucesion. La funciéon de Desarrollo en el
area de Recursos Humanos

* (Capitulo 8. Remuneraciones y beneficios
Como es tradicion en mis libros de texto, los profesores que utilicen esta obra
para la imparticion de sus respectivas asignaturas tendran a su disposicion el mate-

rial necesario para el dictado de clases y otros recursos complementarios en Inter-
net, en el sitio www.marthaalles.com, seccion Sala de Profesores.

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las tematicas abordadas en esta obra.

© GRANICA
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En este capitulo usted vera los siguientes temas:

¢ Los diccionarios en Gestion por competencias. Introduccién

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

® Diccionario de competencias

¢ Diccionario de comportamientos

® Diccionario de preguntas

e Asignacién de competencias a puestos

® Seleccion por competencias

e Mediciones especificas de competencias
¢ Desempeno por competencias

® Desarrollo de personas

® Las herramientas en Gestion por competencias

© GRANICA



14  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

Los diccionarios en Gestion
por competencias. Introduccion

En la metodologia que se expone en el Capitulo 2 de la obra Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Volumen 1 tienen suma relevancia los documentos resultan-
tes de la implantacion de un Modelo de competencias. Dichos documentos seran
parte de los métodos y procedimientos organizacionales y la base de la mayoria
de los subsistemas que involucran el accionar de todos los colaboradores de
una organizacion, desde el namero 1 hasta el mas bajo de los niveles que la
conforman.

Ese modelo se plasmara, por lo tanto, en el Diccionario de competencias, docu-
mento interno organizacional en el cual se presentan las competencias definidas en
funcion de la estrategia.

El Diccionario de competencias se disena a medida de la estrategia de cada organi-
zacion y esta conformado por:

e Competencias cardinales.
e Competencias especificas gerenciales.

¢ Competencias especificas por area.

Veamos un ejemplo de como se define una competencia'; se trata de la defini-
cion de la competencia Colaboracion.

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

Cada competencia se abre en grados. En nuestra metodologia de trabajo dicha
apertura se realiza en cuatro grados o niveles (A, B, C, D). Tanto la definiciéon de
la competencia como la de cada uno de los grados, se expresan mediante una frase
explicativa. A modo de ejemplo se expone a continuacion la definicion del Grado A
de la competencia consignada mas arriba, Colaboracion.

1 Fuente: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015.
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Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y es-
pontéaneas, a fin de facilitar la resolucién de problemas o dudas aunque las mismas no
hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras
personas y para difundir formas de relacién basadas en la confianza. Capacidad para pro-
mover el espiritu de colaboraciéon en toda la organizaciéon y constituirse en un facilitador
para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar mecanismos orga-
nizacionales tendientes a fomentar la cooperacién interdepartamental como instrumento
para la consecucién de los objetivos comunes.

Mas adelante y continuando con el mismo ejemplo, se expondra el esquema
completo de una competenia junto con su apertura en grados.

El Diccionario de competencias organizacional es la base para la asignacion de com-
petencias a puestos. Una vez que la asignacion ha sido realizada, integrara el Des-
criptivo de puestos.

La siguiente figura muestra la relacion del Diccionario de competencias con los sub-
sistemas de Recursos Humanos, ejemplificada en uno de ellos: Andlisis y descripcion
de puestos. La asignacion de competencias a puestos se explicard mas adelante, en
este mismo capitulo.

Diccionario de competencias. Aplicacion practica

Atraccion,
seleccién e
incorporacién

Desarrollo
y planes de
sucesion

Analisis y
descripcién
de puestos

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

GESTION INTEGRAL
POR
COMPETENCIAS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacion
de desempefio
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El Diccionario de comportamientos es un documento interno en el cual se consig-
nan ejemplos de los comportamientos observables asociados o relacionados con las
competencias del modelo organizacional.

El Diccionario de comportamientos organizacional se disena en funcion del Dic-
cionario de compelencias, que, en todos los casos, se confecciona a medida de cada
organizacion.

¢Como se definen los comportamientos? Para una mejor comprension se expo-
nen a continuaciéon cinco ejemplos de comportamientos® correspondientes al Gra-
do A de la competencia Colaboracion, que ya hemos definido en parrafos previos.

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

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

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

®  Promueve el espiritu de colaboracion en toda la organizacion, y logra constituirse en
un facilitador para el logro de los objetivos.

®  Implementa mecanismos organizacionales lendienles a fomentar la cooperacion inter-
departamental como instrumento para el logro de los objetivos comunes.

El Diccionario de comportamientos quedara estructurado de la siguiente ma-
nera:

* Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado A.

* (Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado B.

* Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado C.

* (Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado D.

¢ Cinco ejemplos de comportamientos observables que permitan identificar
cuando la competencia se encuentra ausente o “no desarrollada”.

2 Fuente: Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015.
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En total, seran 25 comportamientos observables por cada una de las competen-
cias del modelo: cardinales, especificas gerenciales y especificas por area.

Mas adelante y continuando con el mismo ejemplo, se expondra un esquema
completo de una competencia y sus comportamientos asociados.

Con respecto al Diccionario de competencias se indico que este solo se relaciona
con uno de los subsistemas, Analisis y descripcion de puestos. Por el contrario, el
Diccionario de comportamientos es utilizado en casi todos los subsistemas de Re-
cursos Humanos, como se expone en la figura al pie. Por esta razon, este es el
diccionario que sera objeto de la mayor difusion posible en el ambito de toda la
organizacion.

El Diccionario de preguntas es un documento interno de la organizacion en el
cual se consignan ejemplos de preguntas que permiten evaluar las competencias
del modelo en una entrevista.

El Diccionario de preguntas organizacional se disena en funcion del Diccionario
de competencias, que, en todos los casos, se confecciona a medida de cada organi-
zacion. Las preguntas no se abren en grados, como las competencias y los com-
portamientos. En este caso, usualmente, las preguntas se relacionan con el nivel
de los entrevistados —por ejemplo, altos ejecutivos, niveles intermedios o niveles
iniciales—.

Diccionario de comportamientos. Aplicacién practica

Atraccion,
seleccion e
incorporacién

Desarrollo
y planes de
sucesion

Analisis y
descripcién
de puestos

DIRECCION
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DE RECURSOS
HUMANOS

GESTION INTEGRAL
POR
COMPETENCIAS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de desempefio
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18 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

A continuacion se expondran dos grupos de preguntas® indicados para explo-
rar la competencia Colaboracion, las cuales serian de aplicacion para niveles interme-
dios —entrevistados con experiencia y gente a cargo.

1. Cuénteme sobre algin proyecto o asignacion especial donde haya tenido que trabajar
con personas de otro sector o drea, asesores externos, etc. ;Se logro la cooperacion entre
los distintos integrantes? ; Cual fue su rol? ; Como calificaria la experiencia? ; Como
se sintio?

2. ;Como demuestra su apoyo a sus pares y/o colaboradores, y como logra desarrollar
relaciones basadas en la confianza mutua? ;De qué manera logro construir dicha
relacion? ; Qué hizo para conseguirlo? Por favor, brindeme ejemplos.

Mas adelante y continuando con el mismo ejemplo, se expondra un esquema
completo de una competencia y las preguntas sugeridas para explorar comporta-
mientos relacionados, en el marco de una entrevista por competencias.

Un Diccionario de preguntas, usualmente, se confecciona con la siguiente estruc-
tura:

¢ Cuatro preguntas para indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de
las competencias cardinales.

¢ Cuatro preguntas para indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de
las competencias especificas gerenciales.

¢ (Cuatro preguntas para indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de
las competencias especificas por area.

La principal aplicacion practica del Diccionario de preguntas es en los procesos de
seleccion de personas, tanto internos como externos.

Cuando se disena un Modelo de conocimientos y/o valores, también es posible elabo-
rar un Diccionario de preguntas relacionado.

Las ideas expuestas se muestran en la figura de la pagina siguiente.

En el proceso de definicion del modelo se confecciona un documento comple-
mentario al Diccionario de competencias que se denomina Esquema.

3 Fuente: Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo 3. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015
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Diccionario de preguntas. Aplicacion practica
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seleccion e
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descripcion y plane_s,de
de puestos sucesion
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beneficios

Evaluacién
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Esquema del Modelo de competencias

El Esquema es un documento interno organizacional en el cual se refleja la totalidad
de las competencias que integran el Modelo de competenciasy su relacion con las dis-
tintas areas y funciones de la organizacion.

Este documento es la base para la asignacion de competencias a puestos.

Para la confeccion de este Esquemase han considerado las competencias definidas
en las obras que integran La Trilogia (ver grafico superior de la pagina siguiente).

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

En la Metodologia de Martha Alles International (MAI) se recomienda que en la
definiciéon del modelo de competencias y para su posterior aplicaciéon practica se
elaboren los tres diccionarios: de competencias, de comportamientos y de pregun-
tas que hemos denominado Trilogia.

Como se desprende del grafico inferior de la pagina siguiente, cada uno de
estos diccionarios cumple un proposito diferente y todos ellos se construyen para
todas las competencias del modelo adoptado.
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12
competencias

por puesto

—

Modelo de competencias. Esquema. Ejemplo

COMPETENCIAS CARDINALES

Compromiso

Etica

Perseverancia en la consecucion de objetivos

Prudencia

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES

Direccidn de equipos de trabajo

Vision estratégica

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA

Produccidn - Logistica
Operaciones

Servicios
(Administracion y finanzas,
o h i \

Mercadeo
y Ventas

Calidad y mejora continua

Calidad y mejora continua

Comunicacion eficaz

Calidad de planificacion
y organizacion

Comunicacidn eficaz

Influencia y negociacion

Colaboracion

Credibilidad técnica

Iniciativa - Autonomia

Pensamiento analitico

Influencia y negociacion

Manejo de crisis

Tolerancia a la presidn de trabajo

Productividad

Orientacion al cliente

Toma de decisiones

Tolerancia a la presidn de trabajo

Toma de decisiones

DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS

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

DICCIONARIO DE
COMPORTAMIENTOS

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

DICCIONARIO DE
PREGUNTAS

El Diccionario de
preguntas facilita
la implementacion

de los procesos

de seleccion
y evaluacion
de las personas
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La organizacion define, en primera instancia, su Diccionario de competencias
sobre la base de su mision, vision, valores y planes estratégicos. La utilizacion de
un diccionario estandar de competencias ayuda a acortar los tiempos de armado
del modelo.

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

Todas las competencias se abren en cuatro grados o niveles.

Como ya se ha expresado, las competencias pueden ser cardinales o espe-
cificas.

¢ Competencias cardinales son aquellas que deben poseer todos los inte-
grantes de la organizacion. Usualmente reflejan valores o conceptos li-
gados a la estrategia, que todos los colaboradores deberan evidenciar en
algtn grado.

e Las competencias especificas gerenciales son aplicables a ciertos grupos de
personas o colectivos, en este caso con relacion a un rol, el de jefe o superior
de colaboradores. En organizaciones con dotaciones numerosas los niveles
gerenciales pueden segmentarse, a su vez, en dos categorias: altos ejecutivos
y restantes niveles de conduccion o direccion de personas.

¢ Competencias especificas por area, aplicables a ciertos grupos de personas o
colectivos, en este caso, en funcion de las necesidades de los diferentes secto-
res en que se divide la organizacion. Por ejemplo: Ventas, Produccion, Admi-
nistracion —solo por mencionar tres—.

Por ultimo, es muy importante destacar que los modelos se disenan a medida
de cada organizacion; asi, una competencia que en una empresa es cardinal, en
otra podra ser especifica de un drea en particular, y viceversa. Por ello no pueden
existir modelos estandar de competencias. La autora ha escrito una obra* donde
se incluyen los conceptos mas frecuentemente utilizados, pero la combinacion es-
tandarizada de los mismos, como si fuese una féormula matematica, no es viable,
sino que su elaboracion dependera de cada organizacion, de su estrategia, valores,
cultura, etcétera.

4 Martha Alles, Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015.
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Competencias

cardinales

Para cada competencia
del modelo

Diccionario de
competencias [~

Competencias
especificas
gerenciales

— 4 grados
A

B
c
D

Competencias
especificas
por area

Diccionario de competencias

A continuacion se presenta un ejemplo de competencia, con su definicién y apertu-
ra en cuatro grados. En este ejemplo, como en todos los casos, el Grado D (el mas
bajo) no indica ausencia de la competencia, sino que la misma esta desarrollada en
su nivel minimo.

Es importante destacar, respecto de esto, que en muchas ocasiones este “nivel
minimo” es bastante alto y retador.

En el Diccionario de competencias se definen las competencias como la “capacidad
para...”, tal como se podra apreciar en los 60 ejemplos expuestos en la obra Dicciona-
rio de competencias. La trilogia. Tomo 1.

El Diccionario de competencias de la organizacion serd el documento que se utili-
zara para la asignacion de competencias a puestos, de manera directa o por niveles
de asignacion.
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COLABORACION

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

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los ofros (pares, superiores y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y
espontaneas a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas aunque las mismas
no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a
ofras personas y para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad
para promover el espiritu de ion en toda la izacion y ituirse en un
facilitador del logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar

i izaci i afomentarla ion interdepartamen-
tal como instrumento para el logro de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y de

otros sectores de la organizacion relacionados, mostrando interés por sus

Fuente: Diccionario necesidades aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente y

. B apoyandolas en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear

de competencias. relaciones de confianza. Habilidad para utilizar los mecanismos organizaciona-

La t”'/og,’a_ Tomo 1. les que promueven la cooperacion interdepartamental, y para proponer
mejoras a los mismos.

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su

c propia area mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, antes que
lo hayan manifestado expresamente. Capacidad para escuchar los
requerimientos de los demas y para ayudarlos en el cumplimiento de sus
objetivos, sin descuidar los propios.

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

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

Diccionario de comportamientos

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

En una organizacion, se construyen del mismo modo que se han preparado los
libros de La Trilogia elaborados por la autora®, es decir, definiendo y redactando
los comportamientos y las preguntas en relacion directa con el Diccionario de compe-
tencias —en este caso, el especifico de la organizacién en cuestion—.

5 Martha Alles, Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015.
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015. Diccionario
de preguntas. La trilogia. Tomo 3. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015.
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Competencias

cardinales Para cada competencia

del modelo

5 ejemplos
de comportamientos
por cada grado

+

5 ejemplos
que reflejen ausencia
de la competencia

Competencias
especificas
gerenciales

Diccionario de
comportamientos

Competencias
especificas
por area

Comportamientos como unidad de medida

Colaboracién
Capacidad pava brmdar apoyo a los ofros 1pavss‘ superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
.. ) ucionar , aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
Diccionario de Implica acluarcomo facilitador para el logro de los DbJEtWDS afinde crear relaciones basadas en la confianza.

Comportamientos cotidlanos relativos @ la VinCulacion con otras personas, e su aea,

compo rtamientos o oiras dreas, olientas, proveedorss 4 otras relacionadis con su puesto e rabeo

- Binda 3poj y yuce oo (aes, supres  colabradrs), esponde asa s necosiades
¥ requerimientos que pre
e o e ——
Apoya decididamente a olras personas y cifunde formas de relacionamiento basadas en a confianza,
Promueve el espirtu de colaboracion en toda la organizacion, y ogra consttirse en un faciltador
para el logro de Ios objetivos.
Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar a cooperacion interdepartamental
como instrumento para el ogro de los objefvos comunes.

+bind ayuta ycolaboracio a s personas 0 s irea  de n\ras relacionadas.
Muestra nterés por las ylos apoya en
s raconesds sonanie
Promueve activamente la cooperacion en el interior de su drea y con otras relacionadas.
Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la cooperacion interdepartamental y
propone mejoras relativas a ellos.

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

Posee buena predisposicion para ayudar a otros.

Coopera activamente con los integrantes de su area en el cumplimiento de los objetivos comunes,
Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.

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

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

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

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

Piter

o N és por las necesidades de otros sectores y mantiene una acttud poco colaborativa
hacia ellos en la consecucion de sus objetiv.

Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los demds.
Muestra poca incinacion para contribuir con otrs s eso no es parte de sus responsablidades.
Colabora con los integrantes de su equipo solo i .

Nologra crear relaciones sdlidas conlas personas con las que interactia, dado que no logra generar
en ellas la sufciente confianza en su desempefio profesional /o personal

[yttt
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En la pagina anterior se presenta un ejemplo de competencia y sus compor-
tamientos relacionados. Como se explicara al inicio del capitulo, los ejemplos de
comportamientos por cada grado son cinco, a los que se suman otros cinco que
reflejan la ausencia de la competencia. A estos ultimos los hemos identificado como
nivel “No desarrollado”, y son necesarios al momento de medir el nivel de desarrollo
—o la ausencia- de la competencia respectiva.

Si no esta familiarizado con la utilizacion de ejemplos de comportamientos den-
tro de un modelo de competencias le sugiero considerar la metafora del grafico al pie.

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

COLABORACION: Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, Apoya y colabora activamente con los integrantes de su
superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y requeri- propia érea.

mientos y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no Posee buena predisposicién para ayudar a otros.

hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como facilita- Coopera activamente con los integrantes de su rea en el
dor en el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en cumplimiento de los objetivos comunes.

I nfianza. . "
a contianza Es considerado una persona de confianza dentro de su

[ i i a ibuir al logro de los objetivos comunes wmpg,L,f;fm,m sector de trabajo. o i
dentro de los diferentes grupos i e Escucha los requerimientos de los demds para ayudarlos en
el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar los propios.

of
a8
58

3

Hocfwn

e Brinda apoyo y ayuda a los demas, respondiendo a sus ne-

cesidades y requerimientos.

Facilita la resolucién de problemas o dudas, mediante ini-

ciativas anticipadoras y espontaneas.

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

e Promueve el espiritu de colaboracién en toda la
organizacion, y logra constituirse en un facilitador para el
logro de los objetivos.

e Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fo-
mentar la cooperacién interdepartamental como instru-
mento para el logro de los objetivos comunes.

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

Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

Mantiene una buena relacion con sus compafieros y esta-
blece buenos vinculos.

Presta colaboracion a su grupo de trabajo en temas de su
especialidad.

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

oo >=o0

T~

Noo>»>=o0o
.

Competencia
. . , en su grado minimo
e Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su area y de

otras relacionadas. o Muestra escaso interés por las necesidades de otros sec-
e Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores tores y mantiene una actitud poco colaborativa hacia ellos
y los apoya en el cumplimiento de sus objetivos. en el cumplimiento de sus objetivos.
Crea relaciones de confianza. Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las
Promueve activamente la cooperacion en el interior de su necesidades de los demas.
area y con otras relacionadas. Muestra poca inclinacién para contribuir con otros si eso no
Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la es parte de sus responsabilidades.
cooperacion interdepartamental y propone mejoras a los Colabora con los integrantes de su equipo sélo si resulta
mismos. estrictamente necesario.
No logra crear relaciones sélidas con las personas con las
que interactta, dado que no genera en ellas la suficiente Competancia
confianza en su desempefio profesional y/o personal. NO desarrollada

i

o o o
rormmonnsunchl

Bl co>=0
o

DICCIONARIO

Fuente: Diccionario de comportamientos.
La trilogia. Tomo 2.
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Por esta razon, es necesario contar con ejemplos de todos los grados e, igual-
mente, los que permitan identificar la ausencia de la competencia.

El Diccionario de comportamientos sera el que utilizara el cliente interno en los
distintos subsistemas de Recursos Humanos.

Mas adelante se mencionaran los principales subsistemas de Recursos Humanos
y la utilizacion de los distintos diccionarios en cada uno de ellos.

Diccionario de preguntas

Para seleccionar personal se deben evaluar las competencias de los postulantes; con
ese fin la metodologia propone diferentes preguntas referidas a las competencias
sobre las cuales se desea investigar. El Diccionario de preguntas presenta cuatro pre-
guntas por cada competencia del modelo, formuladas considerando los niveles de
la posicion (ejecutivos, intermedios, etcétera).

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

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas

1. Cuénteme sobre algtin proyecto o asignacion espe-
cial donde haya tenido que trabajar con personas de
otro sector o &rea, asesores externos, etc. ;Se logré
la cooperacion entre los distintos integrantes? ¢, Cual
fue su rol? ¢;Como calificaria la experiencia? ¢Coémo

COLABORACION se sintio?

2. ¢Coémo demuestra usted su apoyo a sus pares y/o
colaboradores, y como logra desarrollar relaciones
basadas en la confianza mutua? ¢De qué manera
logré construir dicha relacion? ¢Qué hizo para con-
seguirlo? Por favor, brindeme ejemplos.

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, supe-
riores y colaboradores), responder a sus necesid

Fuente: Diccionario

de preguntas.
La trilogia. Tomo 3.

y requerimientos y solucionar sus problemas o dudas,
aunque las mismas no hayan sido manifestadas expre-
samente. Implica actuar como facilitador en el logro de
los obijetivos, a fin de crear relaciones basadas en la
confianza

3. Cuénteme una situacion en la que un colaborador o

compafiero suyo haya recurrido a usted para solici-
tarle ayuda. ¢Puede comentarme cémo se comportd
en dicha situacion? ;Cémo se sinti6?

¢Con qué frecuencia interactia con personas de
otros sectores 0 dreas? Describame su relacién con
ellas. ;Recuerda algtin caso en que haya colaborado
voluntariamente con otra area, a fin de lograr alcanzar
un determinado objetivo, que si bien no estaba direc-
tamente vinculado con su sector, era de gran impor-
tancia para el conjunto de la organizacion? ;Qué lo
motivé a hacerlo?
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Diccionario de
competencias

Asignacion de competencias a puestos

res),

COLABORACION

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaborado
y re

responder a sus

problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido mamfestadas
expresamente. Implica actuar como facilitador en el logro de los objetivos, a
fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Capacidad para brmdarapuyc yayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores),
responder a sus mediante iniciativas y
espontaneas a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas aunque las mismas
no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a
ofras personas y para difundir formas de relacion basadas en la conﬂanza Capacldad
para promover el espiritu de ion en toda la i

lacwh\ador del Icgro de los ob]ehvos planteados. Capacndad para wmplemenlar

dientes a fomentar |
tal como instrumento para el \ogm de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y de
otros sectores de la organizacion relacionados, mostrando interés por sus
necesidades aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente y
apoyandolas en el cumplimiento de sus objetivos. Capacidad para crear
relaciones de confianza. Habilidad para utilizar los mecanismos

que promueven la y para
proponer mejoras a los mismos.

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su
propia area mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, antes que
lo hayan manifestado expresamente. Capacidad para escuchar los
requerimientos de los demas y para ayudarlos en el cumplimiento de sus
objetivos, sin descuidar los propios.

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

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

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

DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos bésicos

Organigrama

Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto
COMPETENCIAS
Cardinales
Especificas

Asignacion de competencias a puestos

Se denomina “armado” o “arquitectura” a los primeros pasos o etapas de la cons-
truccion del modelo. El armado culmina con la asignacion de competencias a pues-

tos, para lo cual se utilizara el Diccionario de competencias.

En grandes organizaciones la asignacion de competencias se puede realizar por
grupos de puestos o cargos y, con frecuencia, se utiliza la herramienta estructura de
puestos (ver grafico superior).

La Trilogia y como utilizarla
en cada uno de los subsistemas

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

Una vez que se ha implantado un modelo, su aplicacion se basara en tres pilares:
Seleccion, Desempeno y Desarrollo.

© GRANICA
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—>

SELECCION

Entrevistas

Assessment
Center Method (Acm)

Después de la implantacion: tres pilares

[ DESEMPENO

N Evaluacion
de desempefio

L5 Evaluacion de 360°y 180°,
Diagnésticos circulares

— DESARROLLO

—> Autodesarrollo

—>  Entrenamiento experto

—> Codesarrollo

Los diccionarios se utilizan en cada una de estas instancias. A continuacion se

brinda una explicaciéon resumida al respecto.

La palabra “pilar” / “pilares” aparece solamente una vez mas en el resto del
libro; traté de buscar la seccion a la que se refiere aca pero no estoy segura de cudl
sea. Entonces, sugiero corroborar que esta seccion exista como tal, y en caso afirma-

tivo poner aqui el titulo de la seccion para facilitarle las cosas al lector.

Seleccidn por competencias

Se ha destinado una obra® a este tema en particular; como se expresara mas arriba,
en esta seccion solo se ofrecerd una breve explicacion del rol de los diccionarios en
los distintos subsistemas.

En Seleccion el orden de utilizacion de los tres diccionarios de La Trilogia sigue

el esquema establecido en el grafico de la pagina siguiente.

6 Martha Alles, Seleccion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2006.
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Los diccionarios en seleccidn por competencias

DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS PREGUNTAS COMPORTAMIENTOS

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas

Cuénteme sobre algin proyecto o
asignacion especial donde haya te-
nido que trabajar con personas de
otro sector o area, asesores externos,
efc. ;Se logro la cooperacién entre
los distintos integrantes? ;Cusl fue
surol? ;Cémo calificaria a experien-
cia? ;Como se sintis?

ar como facilitador en el logro
das on la confianza

4C6mo demuesira usted su 2poyo @ : 0
Sus pares ylo 6
jogra desarrollar relaciones basadas

blemas o dudas, aunaue las mismas |
o hayan sido manifestadas expresa- o :
mente. Implica actuar como facilta- 6 ]
dor en el logro de los obietivos, a fin | ;Cémo se sintid?

de crear relaciones basadas en la
confianza 4. ;Con qué frecuencia interactia con Wy 0 t
personas de otros sectores 0 dreas?

Describame su relacion con ellas.

iRecuerda algin caso en que haya
colaborado voluntariamente con otra .
area, a fin de lograr alcanzar un < Fr— (

determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion?
£Qué lo motiv6 a hacerlo?

Nota: en este rango, el GRADO D o indica ausencia de la competencia,
sino que esta desarrollada en su nivel minimo.

La entrevista por competencias

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

Por ejemplo, en una entrevista por competencias, primero se le formulan al
entrevistado las preguntas relacionadas con cada competencia a evaluar; se utiliza
para ello el Diccionario de preguntas, y se considera para su aplicacion el nivel del
entrevistado. A partir del relato obtenido como respuesta a las preguntas es posible
“observar comportamientos”. Luego estos se comparan con los ejemplos definidos
en el Diccionario de comportamientosy se establece la relacion entre unos y otros para
identificar el grado correspondiente a los comportamientos observados.

Las entrevistas pueden ser de diferente tipo. La mas utilizada es la denominada
entrevista por competencias. Existe otra, mas profunda, que se denomina BEI (por la
sigla Behavioral Event Interview, o entrevista por incidentes criticos). En cualquiera
de los dos casos, la utilizacion de los diccionarios es semejante, y se ilustra en el
grafico siguiente.
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[ Comportamientos observados ]

Seleccion. La entrevista. Relacionar preguntas con comportamientos

[ Preguntas por competencias

—

Defi de la competencia

~

Preguntas sugeridas.

olaboracién . Cuénteme sobre algin proyecto o
Colaboraci 1. Cuénteme sobre algi t
(& Capacidad para brindar apoyo a los |  2SiEnacidn especial donde haya te-
J ofro (pares, superiores y colaborado- | 7140 que trabajer con personas de

res), responder a sus necesidades y
requerimientos y solucionar sus pro-
blemas o dudas, aunque las mismas
1o hayan sido manifestadas expresa-
mente. Implica actuar como facilita-
dor en el logro de los objetivos, a fin
de crear relaciones basadas en la
confianza

otro sector 0 drea, asesores externos,
efc. ;Se logrd Ia cooperacidn entre
Ios distintos integrantes? (Cudl fue
st r0l? ¢Como calificarta la experien-
cia? Como se sinti?

. 2C6mo demuestra usted su apoyo
sus pares y/o colaboradores, y cémo

T ey g1 ST WIS oI
comportd_en dicha situacidn?
£C6mo se sinti6?

4. ;Con qué frecuencia interactiia con
personas de otros sectores o dreas?
Describame su_relacién con ellas
;Recuerda algiin caso en que haya
Colaborado voluntariamente con ofra
drea, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacidn?
£Qué o motiv6 a hacerlo?

Seleccion. Como analizar las respuestas

[ Competencias requeridas por el puesto] [

Preguntas por competencias

) (

Comportamientos observados

Colaboracién

Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

doloscptos

stumenta pra o o do 0 ot comunes

i yutaycoboracknalas peronasdo s ey 9 s rlaceradas,

Cres escoree o cnfnc.
Promo achramens i coopracien ol o e s sy con ots o

alos i,

poyay coltarssavamnts oo o isgte 2 s
Posaa buarapredsposicon parssycr s,

Escansdorado i porsoa o confanz dono do s e 68 vabo

s rosics.

Es niiualta o s 1330 70 o on s s ncesidades s s domds.

o Colabora con s g e s 90 56 el eircarwrte necosar. @9

sufciet cofinzaansdesamporo prfesioal 1o parsora. 7

K

mente. Implica actuar como facilta-
dor en el logro de los objetivos, a fin
de crear relaciones basadas en la
confianza

1 Cubnteme sate algin proyect 0 .

aEw
% e e,

L 4

‘e ellagrode s ojeios,  in de crea elcionesbasadas en s confisnza. Colaboracién ‘ g
Capacidad para brindar apoyo a los | 25/Enacidn especial donde haya te- R e S
rtaces convio ot oo de otros (pares, superiores y colaborado | 7100 que trabajar con personas de
res), responder a sus necesidades y | 00 sector o drea, btormos, *
requerimientos y solucionar sus pro- . ;Se logrd la cooperacin entre P
blemas o dudas, aunque [as mismas | 105 distintos integrantes? ;Cusl fue N
o hayen sid manifestacas oxpresa, | S 7017 (Como caliicara Ia experien-

cia? (Como se sintid?

Como demuestra usted su poyo a

.

Sus pares y/o colaboradores, y como
logra desarrollar relaciones basadas

en la confianza mutua? ;De qué ma-

nera logr construir dicha relacitn?
£Qué hizo para conseguiio? Por fa-
vor, brindeme ejemplos.

3. Cuénteme una situacion en la que
un colaborador o compafiero suyo

haya recurrido a usted para solicitar-
le ayuda. ;Puede comentarme como

se comportd_en dicha. situacion?

P

£Cmo se sintid?

*

4. ;Con qué frecuencia interactia con

&

LR R

PAa el conjunto de la organizacion?

¢ 1o motid 3 hacerlo?

‘personas de otros sectores 0 dreas? ‘ &
s Describame su relacién con.ells. L 4 Py
oo iRecuerds algin caso en que haya & sy o

colaborado voluntariamente con otra > QSSS &

Grea, ' fin de. logrer alcansar un SSSSSSSS: 53 s W V5555555 555555555
o et s osaracn P o e oo v @

’I

]

" Se formulan preguntas segn las
definiciones de cada competencia.
Para ello se utiliza el
Diccionario de preguntas.

Las respuestas obtenidas
se correlacionan con los grados.

S ———

N / <
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El analisis del resultado obtenido, en cualquiera de los dos tipos de entrevista
mencionados, se explica en el grafico inferior de la pagina anterior.

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

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

Mediciones especificas de competencias

Las organizaciones necesitan medir competencias en diferentes momentos y por
distintos motivos. Las dos herramientas mas utilizadas son las fichas de evaluacion
y los Assessment —término de uso generalizado que designa el método denominado
Assessment Center Method (ACM) —.

Assessment Center Method (Acm)

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

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

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

Como se puede apreciar en el grafico superior de la pagina siguiente, los casos
se relacionan con el Diccionario de comportamientos. Durante un assessment se obser-
van los comportamientos de los evaluados, que luego son cotejados con los ejemplos
que ofrece el mencionado diccionario para establecer similitudes.

La técnica de assessment es muy conocida por su utilizacion en procesos de selec-
cion. Sin embargo, se aplica en muchas otras situaciones, siendo una herramienta
muy valiosa. Se sugiere analizar el grafico inferior de la pagina siguiente, explicati-
vo de las diferentes opciones posibles —al menos, las mas frecuentes—.
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Assessment Center Method (Acw)

[ Comportamientos observados ]
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Se observan comportamientos durante la
actividad (ACM) y se los coteja con el
Diccionario de comportamientos organizacional

[ Resolucidon de casos ]

Casos situacionales

La actividad es dirigida por el Administrador,
con la participacion del Observador.
Los participantes resuelven los casos en
funcion de las consignas recibidas

:Cuando se utiliza un assessment (Acm)?

Analisis y
descripcion .
de puestos

Para considerar la adecuacién persona-
puesto.

Para evaluar personal que ya trabaja en la
organizacion. Se aplica a todos los niveles.

Se deben armar los grupos cuidadosamente.

Atraccion,
seleccion e
incorporacién

El assessment en seleccién solo se reco-
mienda en aquellos casos en los que sea
factible la entrevista grupal.

Ideal para programas de jovenes profesio-
nales.

Desarrollo
y planes de
sucesion

Para detectar necesidades de desarrollo de
competencias.

Para evaluar la efectividad de acciones de
desarrollo de competencias.

Se aplica a todos los niveles.
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Pruebas situacionales en el assessment disefiadas a medida de cada organizacion

Casos situacionales disefiados
a medida de la organizacién en relacion
con su actividad, y su modelo
de competencias.

Diccionario de Casos situacionales

comportamientos

!E
i

Los manuales de
assessment a medida
permiten medir:

ASSESSMENT
* Competencias
 Valores

Como se desprende del grafico precedente, la sugerencia es que las pruebas
situacionales sean disenadas a medida de cada organizacion. Esto implica que los
casos/ejercicios estaran relacionados con su actividad y contemplando sus propias
competencias.

Es importante destacar que un assessment disenado a medida puede ser utilizado
también para medir valores, si es que estos han sido considerados en la elaboracion
de la herramienta. En cualquiera de los casos mencionados, los resultados obteni-
dos durante el assessment se analizan segun el grafico de la pagina siguiente:

Manual de assessment (AcM). Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios que
permiten la aplicacién practica de la herramienta Assessment Center Method (ACm).
Combinacion de términos en espafiol e inglés.

Assessment Center Method (Acm). Evaluadores. Se utiliza la denominacion en inglés de
esta herramienta dado que es de uso frecuente y asi se la menciona en muchas obras
sobre Recursos Humanos y seleccion, en diferentes lenguas.

Los evaluadores son aquellos que, en un assessment, emiten un diagndéstico sobre los
participantes, en funcién de los comportamientos observados durante la actividad.

El equipo evaluador en un AcM esta compuesto por: administrador, observador asistente,
observador pasivo.

Ver Assessment Center Method (ACM).
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Assessment (AcM): como analizar los resultados

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

En la serie de libros de Recursos Humanos’ el lector podra encontrar uno especifi-
camente relacionado con la tematica, por lo tanto, aqui solo se ofrecera una breve
descripcion.

Para medir el desempeno por competencias pueden utilizarse diversas herra-
mientas:

¢ Evaluacion vertical.

e FKvaluacion de 360°.

¢ Evaluacion de 180°.

* Diagnosticos circulares.

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

7 La autora ha publicado una serie de libros de Recursos Humanos con Ediciones Granica. Ver la
guia de lecturas ofrecidas en las paginas finales.
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Al final del capitulo encontrara una seccion especial sobre herramientas, donde
podra encontrar las relacionadas con la medicion del desempeno.

La evaluacion de desempeiio

En la evaluacion de desempeno vertical usualmente se combinan objetivos y compe-
tencias. Para evaluar estas tltimas se deben observar comportamientos, dentro del
periodo o ejercicio en evaluacion, segun puede verse en el grafico al pie.
El analisis de las competencias se realiza segun el grafico de la pagina siguiente.
Los comportamientos observados se relacionan con las competencias asignadas
al puesto de trabajo.

Desempefio por competencias. La expresion hace referencia a la medicién del desempefio
de la organizacién en su conjunto y de los colaboradores en particular, en base al modelo
de competencias de la organizacién.

Implica la medicién del desempefio de una persona considerando las competencias re-
queridas para el puesto y a través de la observacién de su comportamiento, en un periodo
de tiempo determinado (usualmente, un afio).

Para que esta medicion sea eficaz se debera contar con indicadores de comportamientos

(diccionario de comportamientos). Relacionar con Desempefio.

Las evaluaciones de desempeiio por competencias

[ Comportamientos observados ]

—

El jefe observa durante todo el afio los El colaborador realiza su tarea dia a dia
comportamientos de la persona a evaluar seglin los objetivos y lineamientos recibidos
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Evaluaciones de desempeiio: como analizar el desempeiio de un colaborador

[ Perfil por competencias J [ Comportamientos observados ]
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Otras evaluaciones para medir competencias

Las evaluaciones de 360° (asi como las de 180°) evalian competencias con vistas a
su desarrollo. En una evaluaciéon de 360° una serie de evaluadores observan el de-
sempeno de una persona. Del mismo modo sucede en la evaluacion de 180° y en los
diagnosticos circulares.

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

Es importante senalar que si la evaluacion de 360° no se disena sobre la base del
Diccionario de comportamientos de la empresa en cuestion, no estarda midiendo a los
ejecutivos u otros funcionarios sobre la base del modelo de la organizacion y, desde
ya, no medird su desempeno en relacion con aquello definido como necesario para
alcanzar la estrategia organizacional.
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Evaluacion de 360° por competencias

L 2 |
.
Auto- Superior
evaluacién
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Los distintos evaluadores, incluida la propia persona evaluada (autoevaluacién),
observan comportamientos en el periodo bajo consideracién

Evaluacion 360. Como analizar los comportamientos

[ Perfil por competencias J

de la persona evaluada

[ Comportamientos observados ]
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Desarrollo de personas

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

Desarrollo de personas. Conjunto de acciones tendientes a hacer crecer las capacidades
de una persona en relacién con su puesto de trabajo, actual o futuro. Implica el desarrollo
tanto de conocimientos como de competencias.

Formacion en competencias

En el momento de implantar el modelo es necesario difundirlo o darlo a conocer
y, ademads, ensenar de qué manera debe utilizarse. La informacion de esta seccion
serd de utilidad para explicar el mejor uso de los distintos herramentales necesarios
para poner en marcha el modelo de competencias (ver grafico superior en pagina
siguiente).

Formacion (1). Accién de educar y/o instruir a una persona con el propésito de perfec-
cionar sus facultades intelectuales a través de la explicaciéon de contenidos, ejercicios,
ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como codesarrollo y capacitacion.

Este término se relaciona con las herramientas N° 7 y 9 descritas en la obra 50 herra-
mientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Desarrollo de competencias

Una vez que se han medido las competencias de los distintos integrantes de la orga-
nizacion, se habra determinado cuales son las brechas entre el nivel de competen-
cias de cada colaborador y lo requerido por su puesto de trabajo. Sobre la base de
esa informacion se deberan realizar acciones de desarrollo de competencias. Los
distintos métodos sugeridos se muestran en el grafico “Desarrollo de competen-
cias”, y en los libros de la serie Recursos Humanos ya mencionados podra encontrar
varios textos destinados a este tema en particular (ver grafico inferior en pagina
siguiente).

Desarrollo de competencias. Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez o per-
feccion deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o
se prevé que ocupara mas adelante.
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Formacion en competencias

Colaboracién
Capacida para brindar Tos o

responder

Libro organizacional
con el modelo

requerimientos y

fin o

de competencias

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

o
antan.

Diccionario de

Talleres de difusién

comportamientos

0 as personas de s dreay deolas elacionads

« Utiiza los mecarismos I
mejorasrelatvas a elos.

promueven Ia cooperacion

propone

del modelo

« Posee buena predisposicion para ayudar a olros

N i
 Escucha los requerimientos de los demds para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin
descuidar los ropios

Talleres

« Tiene en cuenta ls necesidades de os demds.

sobre cémo observar
comportamientos

hacla ellos en laconsecucion desus objetivos.
ran

Mues

No'ogra crer s o

E-learning

Desarrollo de competencias

Colaboracion

Capacidad para brindar ), responder a sus
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i lativos a la vi personas, de su irea,
de otras dreas, clientes, proveedores u otrs relacionadas con su puesto de trabajo
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Diccionario de E
Comportamlentos 1logro de los objetivos comunes.

502 as personas de su rea y O oiras rlaconades.

ana,

« Utiiza los mecanismos organizacionaes que promueven la cooperacio interdepartamental y propone
mejoras relativas a los.

Autodesarrollo

= Posea buena predisposicion para ayudar a otos.

. i
« Escucha los requerimientos de 1os demas para ayudarios en el cumplmiento e sus abjetivos, sin
descuidar los propios

 Tiene en cuenta s necesidades de o demis.

Jefe entrenador

Hacia ellos en la consecucion de sus bjetos.

Codesarrollo
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Mapa y ruta de talentos

En funcion de las capacidades de las personas, es decir, a partir de un mapa de ta-
lentos, es posible disenar rutas internas para el crecimiento de ese talento dentro de
la organizacion, contemplando desde las capacidades de las personas hasta sus pro-
yectos personales. Los diferentes programas organizacionales, tratados en la obra
Construyendo talento®, se muestran en el grafico al pie de esta pagina.

Para los diferentes programas organizacionales incluidos dentro del mapa y ruta
de talentos se consideran:

e (Conocimientos.
e Competencias.

e Experiencia.

Mapa y ruta de talentos e
gerencial y

especialista

Planes
de carrera

Diagramas
de reemplazo

Plan
de]oyenes DESARROLLO
profesionales DE PERSONAS Planes
DENTRO DE LA de sucesion

ORGANIZACION

Personas
clave

Entrenamiento
experto

Jefe

entrenador Mentoring

8 Martha Alles, Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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Para mayor detalle sobre los diferentes aspectos relacionados con el desarrollo
de personas, se sugiere revisar o releer el Capitulo 7 de la obra Direccion Estratégica
de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

Las herramientas en Gestion por competencias
Qué se entiende por herramientas

La disciplina de Recursos Humanos y la utilizacion de herramientas se relacionan con
organizaciones de todo tipo. Si bien los temas de Management y Recursos Humanos,
en una primera instancia, parecen asociados exclusivamente al &mbito de las empre-
sas, esto no deberia ser asi. La tematica de esta obra, en su totalidad, aplica a organi-
zaciones de toda clase: companias privadas y publicas, ONGs, entidades de gobierno,
universidades, fuerzas armadas y de seguridad, instituciones religiosas, deportivas o
artisticas; todas y cada una de ellas tienen un aspecto en comun: estan integradas por
personas, por lo cual necesitan herramientas para la gestion de sus colaboradores.

Las herramientas pueden ser de diferente envergadura o niveles. Unas resuel-
ven problemas concretos, como cuando una organizacion debe elegir el reemplazo
de una persona que deja su puesto (Diagramas de reemplazo, Promociones internas).
Otras permiten el ordenamiento organizacional en su totalidad, como por ejemplo
estructurar la organizacion o encaminarla en su conjunto tras una nueva estrategia
(Estructura de puestos'y Modelo de competencias).

Sobre la base de identificar este amplio espectro de necesidades, la obra titu-
lada Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer® ofrece
una gama de soluciones diversas que lo acompanaran en diferentes momentos de
su vida profesional y empresarial. Ademas, las herramientas mencionadas tanto en
dicha obra como en esta —y, en particular, en el presente capitulo—son utilizadas en
la empresa consultora que lleva mi nombre, por lo cual el libro no es ajeno a esta
perspectiva. No obstante, las herramientas aqui expuestas se corresponden con las
buenas practicas de Recursos Humanos que se encuentran en vigencia en la mayo-
ria de los paises mas desarrollados en esta materia.

En relaciéon con el término “herramientas” creo importante precisar algunos
conceptos. La idea de usar la palabra herramienta no es casual, porque se desea ex-
presar la idea de que son recursos que lo ayudaran a hacer algo, particularmente en

9 Martha Alles, Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2012.
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relacion con las personas que integran una organizacion, ya sea usted un directivo
o jefe, o —también— desde la perspectiva del colaborador.

Tomemos como referencia mi obra Diccionario de términos de Recursos Humanos"
y veamos a continuacion algunas definiciones.

Herramental. Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina o un tema en par-
ticular. Ejemplo: herramental de RRHH, herramental disponible para seleccion de personas.

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

Dado que en la mayoria de los casos las herramientas cuentan con un diseno
particular, dentro de nuestra metodologia existe, cuando es pertinente, una segun-
da consideracion.

Herramental mal''. Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina o un tema
para el cual Martha Alles International (MAI) presenta una solucién innovadora. En al-
gunos casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplo: los distintos
programas para jefes), o bien se brinda una versién propia de un elemento conocido
(ejemplos: modelos de competencias, de conocimientos y de valores).

Herramientas MAI. Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apoyo de probada
eficacia para la resolucién practica de problemas o situaciones para los cuales Martha
Alles International (MAI) presenta una solucién innovadora. En algunos casos, se aporta
una variante inédita hasta el momento (ejemplos: Ficha de evaluaciéon, Codesarrollo), o
bien se brinda una versién propia sobre un elemento ya conocido (ejemplos: Manual de
assessment, Manuales para formador de formadores).

La firma de consultores MAI ha creado una metodologia propia para la implan-
tacion de modelos de Gestion por competencias, que se ha expuesto en Direccion es-
tratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015) y en este capitulo y otros apartados de
esta obra. Nuestra metodologia se basa en una serie de desarrollos, herramientas y
herramentales que permiten una implantacion sistémica del modelo.

Otro aspecto que es importante destacar es la consideracion de un concepto
bastante difundido: la expresion buenas practicas o mejores practicas, que se utiliza
para describir métodos de trabajo que las mejores empresas han implantado y que
se consideran deseables, es decir que seria bueno implementar o adoptar en aquellas

10 Martha Alles, Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
11 MAI es la sigla de Martha Alles International.
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organizaciones que no lo han hecho atun. Por lo tanto, las buenas practicas no im-
plican conceptos de tipo tedrico, sino que describen los métodos de trabajo que re-
presentan la mejor manera de hacer las cosas en lo que respecta a un determinado
aspecto de la organizacion.

En esta obra se menciona un amplio abanico de herramientas en relaciéon con
las personas que integran una organizacion, de cualquier tipo y tamano; métodos de
trabajo reales llevados a la practica por organizaciones reales.

A continuacion se expondran las principales herramientas sugeridas para llevar
adelante un grupo de buenas practicas organizacionales que considero especial-
mente relevantes para la gestion del talento humano.

Herramientas en el armado del modelo

En el armado del modelo de competencias se utilizan varias herramientas. Las mas im-
portantes son las que se exponen en el grafico siguiente.

El nimero que se registra junto al nombre de cada herramienta hace referencia
al asignado en el libro Las 50 Herramientas de Recursos Humanos que todo profesional
debe conocer.

Armado del modelo de competencias

MODELO / MAPA DEL MODELO

DE COMPETENICIAS DE COMPETENCIAS

ASIGNACIGN
DE COMPETENCIAS
A PUESTOS

ESTRUCTURA
DE PUESTOS

DICCIONARIO
DE COMPETENCIAS

PROGRAMA DE
DIFUSIONDEL MODELO
DE COMPETENCIAS

Nota: EI nimero hace referencia al asignado a cada una de las herramientas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, 2012.
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A continuacion se expondra una breve explicacion sobre cada una de las herra-
mientas mencionadas.

Un Modelo de competencias (herramienta niumero 37) es un conjunto de procesos
relacionados con las personas que integran la organizacion y que tienen como pro-
posito alinearlas en pos de los objetivos organizacionales.

E1 Modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas
en relacion con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organiza-
cional, y se refleja en el Diccionario de competencias (herramienta nimero 14), que
es un documento interno organizacional en el cual se presentan las competencias
definidas en funcién de la estrategia.

Una vez que se ha definido el Modelo de competencias sera posible confeccionar
el Mapa del modelo de competencias (herramienta numero 34). Dicho “mapa” es un
documento organizacional que facilita la comprension del Modelo de competencias al
explicar la interrelacion de las distintas competencias que lo componen.

A partir del Diccionario de competencias ya mencionado sera posible llevar a cabo
la Asignacion de competencias a puestos (herramienta nimero 2). La “asignacion” es un
procedimiento interno por el cual se asignan competencias junto con sus grados a
los distintos puestos de trabajo.

LLa asignacion se refleja en un documento interno donde se indica, para los dis-
tintos puestos de trabajo, las competencias requeridas junto con los grados en que
son requeridas para cada posicion.

Para que la asignacion de competencias sea posible, primero se debe disenar un
Modelo de competencias.

En muchas ocasiones, previo a la asignacion mencionada en el parrafo ante-
rior, se elabora la Estructura de puestos (herramienta namero 23), que se registra
en un documento interno en el cual se exponen los diferentes niveles organizacio-
nales junto con las principales responsabilidades y requisitos para desempenarse
en ellos.

Este documento es la base para la asignacion de competencias a puestos.

Una vez concluido el armado del modelo se realiza una etapa de la implementa-
ciéon sumamente importante que hemos denominado Programa de difusion del modelo
de competencias (herramienta numero 44 Ay B). Este programa se lleva a cabo a
través de un conjunto de acciones tendientes a que la organizacién en su conjunto
conozca el Modelo de competencias adoptado y comprenda cabalmente su aplicacion
en los distintos subsistemas de RRHH.

El programa descrito en el parrafo anterior se complementa con los talleres de
difusion: actividades de formacion estructurada durante las cuales se intercalan
exposiciones teoricas con ejercitacion practica, siendo esta tltima la predominante,
con el proposito de difundir el Modelo de competencias organizacional.
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Herramientas para seleccion

La seleccion de personas es uno de los temas de Recursos Humanos mas difundi-
dos. No obstante, usualmente no se visualiza relacionado con la aplicaciéon de he-
rramientas. En este caso en particular, asi como en el punto siguiente, la utilizaciéon
de herramientas es fundamental tanto para el especialista del area como para el
cliente interno, futuro jefe —en el caso de seleccion— o jefe directo del evaluado, en
otras circunstancias. Veamos el cuadro al pie.

A continuacioén se expondran las definiciones de las herramientas menciona-
das. No son las tnicas posibles, y en varias de mis obras se mencionan y/o sugieren
otras también adecuadas para la seleccion de personas. La idea es hacer referencia,
en esta seccion de la obra, a las principales.

Una de las herramientas fundamentales para la seleccion de personas es la en-
trevista por competencias (herramienta namero 22). Este tipo de entrevista es estruc-
turado y permite evaluar a un candidato que participa en un proceso de seleccion
considerando, especialmente, sus competencias, a través de preguntas especificas.

Para realizar entrevistas que permitan explorar competencias de manera mas
fiable, es posible disenar otra herramienta que se denomina entrevista estructura-
da — seleccion (herramienta nimero 21). Esta entrevista se basa en un conjunto de

Seleccion

DICCIONARIO
DE PREGUNTAS

ENTREVISTA
POR COMPETENCIAS
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ESTRUCTURADA -
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Nota: El nimero hace referencia al asignado a cada una de las herramientas en el libro
Las 50 Herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, 2012.
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preguntas e indicaciones previamente definidas para indagar sobre una serie de
aspectos determinados.

Para ambas entrevistas mencionadas en los parrafos previos, se utiliza el Dic-
cionario de preguntas (herramienta nimero 16). Este diccionario es un documento
interno de la organizacion en el cual se consignan ejemplos de preguntas que per-
miten evaluar en una entrevista las competencias del modelo.

Cuando se disena un modelo de competencias, como se viera al inicio de este capitu-
lo, se confeccionan tres diccionarios. Ademas del ya mencionado Diccionario de compe-
tencias se prepara también el Diccionario de comportamientos (herramienta nimero 15),
documento interno en el cual se consignan ejemplos de los comportamientos obser-
vables asociados o relacionados con las competencias del modelo organizacional, y el
Diccionario de preguntas (herramienta nimero 16), donde —como ya hemos dicho- se
exponen ejemplos de preguntas que permiten evaluar las competencias del modelo.

Para la seleccion de personas se utiliza otra herramienta, diferente a las ante-
riores, de tipo grupal y que, también, es posible disenar para medir competencias.
Me refiero al Assessment Center Method (herramienta nimero 3 Ay B). Dicho método
o herramienta situacional sirve para evaluar competencias a través de la adminis-
tracion de casos y ejercicios que se plantean a los participantes, requiriéndoles la
resolucion practica de situaciones conflictivas similares a las que deberan enfrentar
en sus puestos de trabajo.

En seleccion, durante un assessment se utilizan casos y ejercicios que permiten
observar el comportamiento de las personas en un contexto similar al que deberan
afrontar en el puesto para el cual son evaluadas.

La aplicacion de ACM es variada y no solamente se utiliza para la seleccion de
personas. Podrd implementarse en otras circunstancias, cuando sea necesario me-
dir competencias.

Por ultimo, para la seleccion de personas hemos elegido otra herramienta im-
portante: el Manual para detectar valores personales en seleccion (herramienta nimero
39 C). En este manual serd posible encontrar un conjunto de teoria, casos, ejerci-
cios y formularios que permiten la aplicacion practica de las distintas herramientas
necesarias para la deteccion de valores personales en seleccion de personas, disena-
do de acuerdo con la Metodologia Martha Alles International.

Herramientas para evaluar el desempeiio

Como se expuso en relacion con la seleccion de personas, una adecuada herra-
mienta para medir el desempeno de los colaboradores sera de vital importancia
dado que, en todos los casos, la evaluacion del desempeno la realizan el jefe directo
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del colaborador con la participacion del jefe del jefe. Contar con herramientas ade-
cuadas, fiables y de simple aplicaciéon marcara la diferencia entre buenos y malos
resultados en su utilizacion.

En la figura al pie se exponen las principales herramientas para la evaluacion
de desempeno. En todos los casos, sera el Diccionario de comportamientos la herra-
mienta bdsica para medir, como su nombre lo indica, los comportamientos de los
colaboradores y determinar asi su adecuacion a los puestos que ocupan, en relacion
con las competencias que cada posicion requiere.

A continuacion se expondrad una breve explicacion de las herramientas mencio-
nadas en la figura precedente. No son las tinicas posibles, y en varias de mis obras
se mencionan y/o sugieren otras herramientas adecuadas para medir el desempeno
de los colaboradores. Sin lugar a dudas, la evaluacion vertical es la que tiene un rol
protagonico al combinar objetivos y competencias. Las otras herramientas a las que
hacemos referencia cubren otros objetivos especificos.

La idea —como ya hemos dicho— es mencionar en esta seccion de la obra las
principales herramientas a utilizar en cada caso.

La evaluacion vertical del desempenio (herramienta namero 26), ya mencionada, es
una medicion del desempeno realizada por el jefe o superior, que se complementa

Desempeiio
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Nota: El nimero hace referencia al asignado a cada una de las herramientas en el libro
Las 50 Herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, 2012.
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con la autoevaluacion del propio colaborador y la revision del nivel superior al jefe
directo (“jefe del jefe”).

Parala medicion de las competencias de las personas se utiliza una herramienta
ya mencionada para seleccion, el Diccionario de comportamientos (herramienta nime-
ro 15). Este documento es fundamental en varios de los subsistemas de Recursos
Humanos. Alli se consignan ejemplos de los comportamientos observables asocia-
dos o relacionados con las competencias del modelo organizacional.

Ademas de la evaluacion del desempeno realizada a través de la evaluacion vertical,
existen otras herramientas que también pueden ser empleadas para medir el desem-
peno de los colaboradores. Una de ellas es la Determinacion temprana de brechas — inven-
tario (herramienta nimero 11), que consiste en un proceso interno de medicion de
competencias por el cual se compara lo requerido por el puesto con las competencias
de su ocupante. La eventual diferencia entre ambos se denomina “brecha”.

Cuando esta medicion se realiza al inicio de la implantacion del modelo de com-
petencias, se la caracteriza positivamente como “temprana’, ya que permite realizar
a tiempo acciones de desarrollo y, de este modo, achicar las referidas brechas antes
de que la situacion plantee dificultades en el desempeno.

Otra opcion disponible para medir el desempeno de colaboradores es el Diag-
nostico circular (herramienta nimero 12). Se trata de un proceso estructurado para
medir las competencias de los colaboradores de una organizacion, en el cual parti-
cipan multiples evaluadores. Se lo denomina “circular” en alusion a que la persona
es evaluada por su entorno de trabajo: sus superiores, pares y subordinados, ademas
de por ella misma (autoevaluacion).

En ocasiones la evaluacion incluye la opinion de clientes internos y/o externos.

Segun el diseno que se establezca en cada caso, los resultados de la evaluacion
circular podran ser entregados tanto a los jefes de los evaluados como al area de
Recursos Humanos.

Existen otras dos mediciones con caracteristicas similares a la ya mencionada, la
Evaluacion de 180° (herramienta nimero 24), y la Evaluacion de 360° (herramienta
numero 25)

La primera de ellas (Evaluacion de 180°) es un proceso estructurado para medir
las competencias de los colaboradores de una organizacion, con un proposito de de-
sarrollo, en el cual participan multiples evaluadores. Similar a la Evaluacion de 360°,
su proposito es el desarrollo. Toma el nombre de 180° en alusion a que la persona
es evaluada por sus superiores y pares, ademas de realizar su propia autoevaluacion.
En ocasiones puede incluir la opinién de clientes internos y/o externos.

La otra de las mencionadas (Evaluacion de 360°) es, al igual que la anterior,
un proceso estructurado para medir las competencias de los colaboradores de una
organizacion, con un proposito de desarrollo, en el cual participan multiples eva-
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luadores. Toma el nombre de 360° en alusion a que la persona es evaluada por sus
superiores, pares y subordinados, ademas de por ella misma (autoevaluaciéon). En
ocasiones la evaluacién incluye la opinién de clientes internos y/o externos.

Por tltimo, para medir el desempeno hemos elegido otras dos herramientas, con
cierta similitud entre si, la Ficha de evaluacion (herramienta nimero 27) y la Ficha de
evaluacion reducida (herramienta nimero 28). La primera es un documento de me-
dicion de comportamientos/conocimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organizacion. La segunda (Ficha de evalua-
cion reducida) es similar a la primera, un documento de medicion de comportamien-
tos/conocimientos estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/
conocimientos de la organizacion, pero se diferencia de ella por su extension. Al ser
mas breve, su administracion y procesamiento se realizan en un tiempo mas corto.

Herramientas para el desarrollo de competencias

A continuacién se expondra una breve explicacion de las herramientas menciona-
das en la figura siguiente. No son las tinicas posibles, y en varias de mis obras se
mencionan y/o sugieren otras herramientas adecuadas para el desarrollo de las
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Nota: El nimero hace referencia al asignado a cada una de las herramientas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, 2012.
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capacidades de los colaboradores. La idea es —como ya hemos dicho— mencionar en
esta seccion de la obra las principales herramientas a utilizar ante cada necesidad.

Como se menciona en el Capitulo 5 de la obra Direccion estratégica de Recursos Hu-
manos. Volumen 1 (2015), el autodesarrollo es el método mas eficaz para el desarrollo
de las capacidades. Para la confeccion del grafico precedente se propone el auto-
desarrollo a través de las Guias para el autodesarrollo dentro del trabajo (herramienta
numero 30 Ay B), y fuera del trabajo (herramienta namero 31 Ay B).

Las Guias para el autodesarrollo dentro del trabajo conforman un documento in-
terno organizacional en el cual se describen las posibles acciones que se sugiere
incorporar en la actividad laboral cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos
mas altos en relacion con la competencia a desarrollar o para incrementar/mejorar
conocimientos, segin corresponda.

Por su parte, las Guias para el autodesarrollo fuera del trabajo constituyen, al igual
que las anteriores, un documento interno organizacional en el cual se describen
las posibles ideas que permiten desarrollar las competencias del modelo organi-
zacional en actividades no relacionadas con el ambito laboral, poniendo en juego
la competencia o permitiendo incrementar/mejorar conocimientos, segun corres-
ponda.

Dentro de las herramientas para formacion y desarrollo podemos mencionar
al método Codesarrollo (herramienta nimero 9 A, By C). Este es un método para el
desarrollo de personas, aplicable tanto a competencias como a conocimientos.

El Codesarrolloimplica acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto
que asiste a una actividad de formacion, guiado por un instructor, para el desarrollo
de competencias y/o la adquisicion de conocimientos. El Codesarrollo implica un ciclo:
1) taller de Codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de Codesarrollo.

Como un complemento de todo lo anterior, hemos elegido los programas para
jefes, en especial tres de ellos:

®  Rol del jefe (herramienta namero 49). Programa organizacional mediante el
cual se presentan todos los aspectos relacionados con las funciones de un
jefe, por el mero hecho de tener colaboradores a su cargo. Es, fundamental-
mente, una actividad sobre conocimientos en relacion con dichas funciones.

®  Jefe entrenador (herramienta nimero 48). Programa organizacional dirigido
al desarrollo de la competencia Entrenador.

®  Delegacion (herramienta nimero 47). Programa organizacional dirigido al
desarrollo de la competencia Delegacion o Conduccion de personas, de acuerdo
con la definicion de esta competencia en la obra Diccionario de competencias.
La trilogia. Tomo 1.
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Por ultimo, para completar las herramientas mads importantes para el desarro-
llo de competencias he elegido dos que si bien son diferentes entre si tienen cierta
similitud: Entrenamiento experto (herramienta numero 20 Ay B) y los programas de
Mentoring (herramienta nimero 36 Ay B).

Entrenamiento experto es un programa organizacional para el aprendizaje me-
diante el cual, a través de una relacion interpersonal, un individuo con mayor cono-
cimiento o experiencia en un determinado tema lo transmite a otro. Cada uno de
los participantes del programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrena-
dor podra tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos brin-
dara su entrenamiento de manera personalizada e individual. Por otro, el concepto
de mentoring alude a programas organizacionales estructurados, de varios anos de
duracion, mediante los cuales ejecutivos de mayor nivel y experiencia ayudan a
otros en su crecimiento. El término “ejecutivo”, por extension, puede aplicarse a
diferentes relaciones laborales y profesionales.

Para el desarrollo de competencias se utiliza el Diccionario de comportamientos
(herramienta nimero 15), ya mencionado. Su aplicacion en desarrollo de personas
es variada, desde su utilizacion para el diseno de actividades de Codesarrollo o
guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo, hasta servir de marco de referencia
para toda aquella persona que desee mejorar y/o incrementar sus competencias.

Los programas internos para el desarrollo de personas

Las organizaciones que desean contar con talentos altamente calificados, y que, cuando
necesitan cubrir vacantes internas aspiran a encontrar candidatos listos y formados en-
tre sus colaboradores, deberan implementar programas internos para el desarrollo de
personas. Estos programas combinan el desarrollo de competencias, conocimientos y
experiencia. Los mads relevantes se muestran en la figura de la pagina siguiente.

A continuacion se expondrd una breve explicacion de las herramientas mencio-
nadas en la figura. No son las tinicas posibles; especialmente en la obra Construyendo
talento" se presentan y/o sugieren otras herramientas adecuadas para el desarrollo
de los colaboradores que ya forman parte de la organizacion.

La idea, para este como para los otros temas seleccionados, es —como ya ha sido
dicho— mencionar en esta seccion de la obra las principales herramientas a utilizar.

La idea central respecto de los programas internos para el desarrollo puede
resumirse, de algin modo, en el concepto/herramienta denominado Mapa y ruta
del talento (herramienta nimero 35). Se trata de un proceso interno organizacional

12 Martha Alles, Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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Programas internos para el desarrollo
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Nota: EI nimero hace referencia al asignado a cada una de las herramientas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, 2012.

dividido en dos partes y que implica dos conceptos diferentes entre si: mapa por un
lado y ruta por el otro.

A continuacion, sus diferencias e interrelacion.

® Mapa: registro del inventario de las capacidades de todos los colaboradores
de la organizaciéon —conocimientos, experiencia y competencias—.

* Ruta: eleccion de los programas organizacionales mas adecuados segtn la
vision y estrategia, sobre la base de tres ejes:

— Para el resguardo del capital intelectual, programas como Planes de suce-
sion, Diagramas de reemplazo, Carrera gerencial y especialista.

— Para generar talento organizacional: Planes de carrera, Plan de jovenes pro-
fesionales, Personas clave.

— Para aprovechar la experiencia de los jefes: Mentoring, Entrenamiento ex-
perto, Jefe entrenador.

Para el resguardo del capital intelectual serd imprescindible contar con Diagramas
de reemplazo (herramienta nimero 13 A'y B). Este es un programa organizacional por
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el cual se reconocen puestos clave, luego se identifican posibles participantes del pro-
grama y se los evalia para, a continuacion, designar posibles reemplazos (sucesores),
pero solo para aquellas personas que ocupando puestos claves tienen una fecha cierta
de retiro, usualmente por su edad. La necesidad de reemplazo puede deberse a otras
razones; por ejemplo, traslado del actual ocupante a otro pais o su designacién en otro
cargo. Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los partici-
pantes y se les provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre las capaci-
dades actuales de cada personay las requeridas por el puesto que se prevé que ocupara.

Existe otro programa, diferente al anterior, que puede ser utilizado también
para el resguardo del capital intelectual. Me refiero a los Planes de sucesion (herra-
mienta namero 43 Ay B). Al igual que el anterior, este es también un programa
organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego se identifican po-
sibles participantes del programa y se los evalia para, a continuacion, designar
posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados puestos clave,
sin una fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones. Para asegurar la efica-
cia del programa se realiza un seguimiento de los participantes y se les provee
asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre las capacidades actuales de
cada persona y las requeridas por el puesto que se prevé que ocupara.

En el Capitulo 7 de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1
(2015) se ha hecho referencia a un concepto muy interesante que denominamos can-
tera de talentos. Para lograr contar con dicha cantera de talentos uno de los programas
fundamentales es el denominado Planes de carrera (herramienta nimero 42 Ay B).
Se trata de un programa organizacional para el desarrollo de personas, cuyo diseno
parte de un esquema teorico sobre cual seria la carrera, dentro de un area determi-
nada, para una persona que ingresa a ella, usualmente desde la posicion mas baja. Se
definen en ese esquema los requisitos para ir pasando de un nivel a otro, instancias
que conformaran los pasos a seguir por todos los participantes del programa.

Todo lo anterior se potencia cuando las organizaciones implementan en simul-
taneo los programas para jefes, en especial el denominado Jefe entrenador (herra-
mienta namero 48), que estd dirigido al desarrollo de la competencia Entrenador.

Las organizaciones pueden o no contar con diagramas de reemplazo o planes
de sucesion, pero aun con estos programas implementados, en todos los casos se
realizan promociones y designaciones de personas a otros puestos. ¢Como hacerlo
de manera eficaz y efectiva? Para alcanzar este resultado se propone una herra-
mienta especifica denominada Promociones internas (herramienta namero 50 Ay B),
cuya aplicaciéon permite llevar a cabo acciones mediante las cuales los colaborado-
res son elevados a un nivel superior al que poseian. Sin embargo, por extension, la
herramienta se utiliza también en el caso de desplazamientos laterales o de otro
tipo, dentro de la organizacion.
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Herramientas de uso combinado: desempeiio y desarrollo

Por dltimo, se ha incluido una combinacion de tematicas intimamente vinculadas
y su relacion con las herramientas disponibles. En ocasiones diversas, en las orga-
nizaciones se realizan mediciones como un paso previo a implementar programas
de formacion y desarrollo. Con esta idea en mente, se propone al lector la figura
al pie.

Las herramientas que aparecen en la figura no son las tinicas posibles, y la ma-
yoria de ellas ya fueron mencionadas en parrafos previos en este mismo capitulo. La
idea, también aqui, es mencionar las principales herramientas a utilizar en cada caso.

Como ya se indicara en mas de una oportunidad, el Diccionario de comportamien-
tos (herramienta numero 15) sera el documento interno que servira de base para
todas las mediciones a realizar con el proposito de evaluar competencias.

Sobre la izquierda de la figura se incluye primero la evaluaciéon de desempeno
que combina objetivos y competencias (Evaluacion vertical). Cuando esta es adminis-
trada de manera fiable, es la entrada mas adecuada a cualquier programa de desa-
rrollo que se desee encarar. Por el contrario, cuando esta evaluacion del desempeno
no asegura una adecuada medicion de competencias, surge la necesidad de utilizar
otras herramientas. Con el propésito de medir capacidades de manera previa a la

Uso combinado: desempefio y desarrollo
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Nota: EI nimero hace referencia al asignado a cada una de las herramientas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. Ediciones Granica, 2012.
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puesta en marcha de un plan de formacion, muy frecuentemente se utiliza el As-
sessment Center Method (herramienta nimero 3 Ay B).

Como también ya se comentara, en nuestra metodologia de trabajo se utiliza la
Ficha de evaluacion (herramienta namero 27) y la Ficha de evaluacion reducida (herra-
mienta nimero 28), documentos estructurados para medir competencias, con un
alto grado de efectividad.

Continuando con el analisis de la figura precedente, sobre el lado derecho se
exponen las herramientas mas utilizadas para el desarrollo de capacidades y que
pueden utilizarse en combinacién con las mediciones ya mencionadas: Autodesarro-
llo, Codesarrolloy Programas para jefes.

A modo de sintesis sobre las herramientas

Las herramientas de Recursos Humanos son variadas y todas posibilitan un diseno
interesante. El especialista experto en la materia debera conocer su mejor uso y
aplicacion para alcanzar los resultados esperados.

En esta seccion de la obra hemos presentado unas pocas herramientas dispo-
nibles, relacionadas con necesidades especificas, para ayudar al especialista y al
que no lo es a la hora de seleccionar las mejores opciones disponibles frente a cada
situacion en particular.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

El armado del modelo de competencias, asi como la mejor forma de llevarlo a la
practica, son aspectos que han sido tratados en un gran ndmero de obras de mi
autoria.

Para el armado del modelo, la obra mas completa es la denominada 7rilogia,
compuesta por los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1,
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2,y Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo 3.

La tematica de competencias también es mencionada en Comportamiento organi-
zacional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Humanos.

Por ultimo, y como sintesis de toda la obra, son de vital importancia el Dicciona-
rio de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo
profesional debe conocer.

Para la aplicacion practica en cada uno de los subsistemas, se fueron mencio-
nando los libros especificos en los distintos capitulos de esta obra.
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Sintesis del capitulo

En la implantacion de un modelo de competencias tienen suma relevancia los
documentos resultantes de su definicion. Dichos documentos seran parte de
los métodos y procedimientos organizacionales y la base de la mayoria de los
subsistemas que involucran el accionar de todos los colaboradores de la orga-
nizacion, desde el nimero 1 hasta el altimo de los niveles que la conforman.

El Diccionario de competencias es un documento interno en el cual se presentan
las competencias definidas en funcién de la estrategia de cada organizacion.

Un modelo organizacional esta conformado por competencias cardinales y
competencias especificas, gerenciales y por area.

Los diccionarios de comportamientosy preguntas conforman en nuestra meto-
dologia, junto con el Diccionario de competencias, 1a llamada Trilogia.

La gestion de Recursos Humanos y la utilizacion de herramientas se relacio-
nan con empresas de todo tipo, en las mas variadas situaciones. Si bien los
temas de Management y Recursos Humanos, en una primera instancia, pare-
cen asociados al ambito de las empresas, esto no deberia ser asi. La tematica
de esta obra, en su totalidad, aplica a organizaciones de todo tipo: companias
privadas y publicas, ONGs, entidades de gobierno, universidades, fuerzas ar-
madas y de seguridad, instituciones religiosas, deportivas o artisticas. Todasy
cada una de ellas tienen un aspecto en comun: estan integradas por personas
y, desde esta perspectiva, necesitan herramientas para su gestion.

Las herramientas pueden ser de diferente envergadura o niveles. Unas resuel-
ven problemas concretos, como cuando una organizacion debe elegir el reem-
plazo de una persona que deja su puesto (Diagramas de reemplazo, Promociones
internas). Otras, permiten el ordenamiento organizacional en su conjunto,
como por ejemplo estructurar la organizacion o encaminarla en conjunto
tras una nueva estrategia (Estructura de puestosy Modelo de competencias).

Sobre la base de mi obra Diccionario de términos de Recursos Humanos, veamos
las definiciones siguientes.

—  Herramental. Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina
o un tema en particular. Ejemplo: herramental de RRHH, herramental
disponible para seleccion de personas.

—  Herramientas. Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apo-
yo de probada eficacia para la resolucion practica de un determinado
problema o situacion.
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PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las tematicas abordadas en esta obra.

Para el armado del modelo de competencias, las herramientas mas impor-
tantes son: Modelo de competencias, Diccionario de competencias, Mapa del modelo
de competencias, Asignacion de competencias a puestos, Estructura de puestos, Pro-
grama de difusion del modelo de competencias.

Para la seleccion de personas, las herramientas mas importantes son: Entre-
vista por competencias, Entrevista estructurada — seleccion, Diccionario de pregun-
tas, Diccionario de comportamientos, Assessement Center Method — ACM, Manual
para detectar valores personales en seleccion.

Para evaluar el desempeno, las herramientas mas importantes son: Evaluacion
vertical, Diccionario de comportamientos, Determinacion temprana de brechas, Diag-
nostico circular, Evaluacion de 180 °, Evaluacion de 360 °, Fichas de evaluacion.

Para el desarrollo de competencias las herramientas mds importantes son:
Autodesarrollo, Codesarrollo, Programas para jefes (Rol del jefe, Jefe entrenador), De-
legacion, Entrenamiento expertoy Mentoring.

Entre los programas internos para el desarrollo, los mas importantes son:
Mapa y ruta del talento, Diagramas de reemplazo, Planes de sucesion, Planes de ca-
rrera, Programas para jefes (Jefe entrenador), Promociones internas.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

15" Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o0 bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

© GRANICA
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e Introduccion al estudio de los Recursos Humanos

® Recursos Humanos y estrategia organizacional

e Ubicaciéon del area de Recursos Humanos en la organizacion

e Politicas de Recursos Humanos

® Rolesy perfil del profesional de Recursos Humanos

Los subsistemas de Recursos Humanos

¢ Enfoque sistémico aplicado a la consecucion de la estrategia organizacional
®* Planeamiento de los Recursos Humanos

e Satisfaccion laboral y otras mediciones como soporte de la gestion

e Indicadores de gestion para Recursos Humanos
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Como pasar de una estructura tradicional
a una direccion estratégica de los recursos humanos

Caso Superdescuento

Superdescuento es una cadena de tiendas, comercios minoristas bajo la modalidad
de autoservicio, que ofrecen productos de calidad a bajo precio. Fue fundada en el
ano 1990, momento en el que abri6 sus puertas al publico con 10 locales ubicados
en zonas altamente pobladas del pais. Superdescuento forma parte de un grupo
economico y fue creada con el propoésito de obtener una participaciéon en cada uno
de los segmentos del mercado de distribucion minorista. Con Superdescuento el
grupo satisface las necesidades del segmento de consumo de recursos mas limitados
y del de otras personas interesadas en cuidar sus gastos.

La cadena posee una infraestructura simple que responde adecuadamente a la
necesidad de mantener los costos en su nivel 6ptimo. Su estructura central repre-
senta el 10% del total de los empleados de las tiendas, en cada una de las cuales no
trabajan mas de seis personas que llevan a cabo todas las tareas, ello con el fin de
reducir los costos al minimo.

Actualmente, Superdescuento cuenta con mds de 1.000 tiendas y se halla en
plena expansion. Su plan estratégico incluye sumar locales para asi alcanzar los
maximos beneficios derivados de la relacion con los proveedores (mayor poder de
negociacion por los volimenes comprados) y del desarrollo de marcas propias. Asi-
mismo, este camino conduce a la optimizacion de costos a través de economias de
escala y del uso de las mejores prdcticas en materia de logistica y distribucion.

Los locales se caracterizan por su tamano pequeno (promedio, 400 m?), por
contar con muy pocas cajas registradoras, no poseer repositores y no ofrecer ser-
vicios adicionales al cliente, como envios a domicilio o musica funcional (de am-
biente).

Las tiendas abren sus puertas de 8 a 22 horas y estan ubicadas en centros alta-
mente poblados, cercanas a un Centro de Distribucion de Superdescuento, lo cual
les permite aprovechar las ventajas de una logistica ordenada y muy eficiente.

Las tiendas de Superdescuento comercializan pocos productos si se las com-
para con hipermercados y otros locales de mayor dimension. Ofrecen al publico
una variedad de no mas de 800 items en los que se incluyen productos frescos y de
almacén. Estos se encuentran depositados en gondolas sin ninguna clase de infraes-
tructura adicional y su reposicion se realiza a primera hora de la manana, antes de
abrir las puertas al publico. Los productos que comercializan tienen la caracteristi-
ca fundamental de ser aquellos de mayor rotacion.
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Los empleados que trabajan en los locales de la cadena son mayoritariamente
jovenes y entusiastas. Conocen muy bien tanto los productos comercializados como
las necesidades de los clientes, lo que constituye una fuente de informacion relevante
parala Direccion de la compania en el momento de disenar estrategias comerciales.

Los colaboradores de todos los niveles cuentan con una gran iniciativa; esta es
una caracteristica muy valorada en Superdescuento, donde las ideas y sugerencias
para la mejora continua siempre son consideradas. Cada sucursal cuenta con un
buzoén de sugerencias para los empleados en el cual pueden presentar, en forma
anénima o no, aquellas propuestas que consideren oportunas para mejorar su am-
bito de trabajo, aportes con relaciéon a productos y clientes, o sobre la organizacion
en general.

Los clientes de las tiendas son consumidores que prefieren cuidar sus gastos 'y
que valoran la calidad de los productos sin que les importe su marca.

Superdescuento ha desarrollado una marca propia que es muy conocida entre
sus clientes aunque no se realizan campanas publicitarias para promocionarla, ni
en television ni en periodicos.

En los cambios de estacion la compania prepara folletos de publicidad que son
repartidos entre su clientela. Asimismo, para las fiestas de fin de ano organiza con-
cursos entre sus clientes cuyos premios son canastas con productos navidenos.

Los clientes son fieles a Superdescuento y no a las marcas de los productos.

La cultura organizacional de Superdescuento se focaliza en el desarrollo de
las capacidades de sus colaboradores. Dicho desarrollo se inicia y tiene como prin-
cipal protagonista al jefe directo de cada colaborador. Es por esta razéon que todos
aquellos que tienen colaboradores a su cargo deben poseer la capacidad de dele-
gar responsabilidades de acuerdo con las capacidades individuales de cada uno
de ellos, con el objetivo de permitir su formacion y capacitaciéon y —al mismo tiem-
po—lograr un mayor compromiso y participacion en la consecucion de los objeti-
vos organizacionales, permitiéndoles ser mds autonomos y sentirse duenos de su
trabajo al asumir las responsabilidades inherentes a sus acciones y las consecuen-
cias de estas. En Superdescuento se delega con responsabilidad. La compania no
acepta dobles discursos ni comportamientos carentes de integridad. No incorpora
a sus filas a personas cuya honestidad sea dudosa y en las cuales, por lo tanto, no
se pueda confiar. Considera que los dichos deben condecirse con las acciones. La
honestidad, la confiabilidad y la integridad son los tres pilares que deben susten-
tar el caracter de cualquier miembro de la organizacion. A lo largo de su historia,
Superdescuento se ha caracterizado por promover a aquellas personas que han
demostrado claramente su capacidad de guiar a sus grupos de trabajo y crear un
clima laboral en el que la energia, el compromiso y la comunicacion estén siempre
presentes.

© GRANICA
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Superdescuento se propone desarrollar las capacidades de liderazgo en todos sus
empleados de modo que los directivos futuros de la compania provengan de la propia
empresa. En la filosofia de Superdescuento todos deben ser lideres, tanto para el trato
con otras personas como para el propio desempeno dentro de la organizacion.

En las tiendas de Superdescuento se valora en especial la preocupaciéon por
el cliente, ya sea el que visita el local todos los dias como aquel otro que lo hace
solo de manera eventual. Esta caracteristica, cuando se trata de otras areas de la
empresa, como la de Tecnologia, Recursos Humanos o la Contable-administrativa,
se convierte en orientacion al cliente interno. LLa misma mistica en la atencion al
cliente se aplica en la atencién al cliente interno (nombre con el cual ellos mismos
denominan a las diversas areas de la empresa).

El trabajo en equipo es fundamental en el ambito de las tiendas; no podrian
operar de otra manera.

Desde sus origenes, en 1990, los fundadores de Superdescuento se han preocu-
pado por la comunicacion con los clientes y entre todos los empleados. Al principio
esto era sencillo, pero no es tan facil en este momento, con una red tan extendida,
aunque a diario se trabaje para lograrlo. Lo mismo sucede con la colaboracién entre
las areas y entre los empleados; aspecto esencial en la cultura de Superdescuento.

Otra informacion disponible:

® Superdescuento ha realizado el lanzamiento de nuevos productos en todas
las zonas del pais.

¢ La oferta comercial de Superdescuento consiste en brindar la mejor calidad
a un bajo precio.

* Sus tiendas estan ubicadas en centros altamente poblados, distribuidos de
modo tal que sus clientes siempre cuentan cerca de su hogar con una tienda
Superdescuento donde hacer sus compras en forma rapida y econémica.

® Superdescuento aprovecha los beneficios de contar con economias de escala
y poder de negociacion con los proveedores, derivado del volumen de com-
pras efectuadas.

* Laempresa esta trabajando en un nuevo proyecto tecnologico que cambiara
la metodologia de trabajo actual en el momento que se implemente.

e Kl trabajo en equipo y la colaboracion mutua entre los distintos departa-
mentos son esenciales para lograr la maxima eficiencia.

® Superdescuento requiere de cada uno de sus empleados calidad en su labor
individual, dado que ello constituye la base que permite alcanzar un resul-
tado global de excelencia.
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¢ La logistica y coordinacion en el abastecimiento es fundamental para el
correcto funcionamiento del negocio, por ello la capacidad de planificacion
y organizacion es una condicion sine qua non para aquellos que dirigen esta
area en la empresa.

Consignas a resolver

e Analizar el caso en profundidad, la filosofia de la organizacion, los planes
estratégicos, los objetivos actuales y futuros que se desea alcanzar. En fun-
cion de este analisis, resolver los dos aspectos siguientes.

® Definir la mision de Superdescuento considerando la situacion actual y los
objetivos organizacionales que se quiere alcanzar en el corto plazo o de ma-
nera inmediata.

® Definir la vision de Superdescuento considerando los objetivos organizacio-
nales que se desea alcanzar en un futuro.

Ejemplos posibles de solucion

®  Mision: “Ser una empresa altamente efectiva con una estructura sélida que nos
permita brindar a nuestros clientes productos de calidad a bajo precio que
sean para ellos soluciones eficientes a sus requerimientos y necesidades, mante-
niendo un comportamiento integro y permitiendo el crecimiento de nuestros
colaboradores a través de una conduccion caracterizada por su alto nivel de
liderazgo”.

e Vision: “Convertirnos en las tiendas de preferencia de nuestro segmento de
mercado, logrando el liderazgo del mismo a través de la mejora constante
de nuestra oferta comercial”.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Social Media y Recursos Humanos relaciona muchos temas que son tratados en esta
obra acerca de las nuevas tecnologias sociales.

Respecto del modelo de competencias, mencionado en el capitulo anterior y que se
vera con detalle en el Capitulo 2, tanto su armado como la mejor forma de llevarlo
a la practica han sido tratados en un gran nimero de obras de la autora.

© GRANICA
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Para el armado del modelo, la obra mas completa es la denominada 7rilogia,
compuesta por los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1,
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2y Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo 3.

En cada uno de los capitulos de este libro se harda una mencion especifica a
obras directamente relacionadas con los contenidos tratados en ellos.

La tematica de competencias también es mencionada en Comportamiento organi-
zacional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Humanos.

Los aspectos principales en materia de Recursos Humanos que deben conocer
los jefes de todos los niveles estan tratados en Rol del jefe y 12 pasos para ser un buen jefe.

La tematica de la disciplina de Recursos Humanos tiene una directa relacion
con la conciliaciéon de vida profesional y personal en colaboradores de todos los
niveles. Dos obras tratan con profundidad estos temas: Conciliar vida profesional y
personal. Dos miradas: organizacional e individualy 12 pasos para conciliar vida profesional
y personal. Desde la mirada individual.

Por ultimo, y como sintesis de toda la obra, son de vital importancia el Dicciona-
rio de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo
profesional debe conocer.

___________________________________________________________________
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Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las tematicas abordadas en esta obra.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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Anexos
Herramientas recomendadas para la direccién
estratégica de los recursos humanos

Descriptivo de puesto
Herramienta N° 10

Documento interno donde se consignan las principales
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. Adi-
cionalmente se registran los requisitos necesarios para
desempefarlo con éxito: conocimientos, experiencia y
competencias.

Encuesta de satisfaccion laboral
Herramienta N° 18

Medicién interna del grado de satisfacciéon de los emplea-
dos sobre la base de una serie de items preestablecidos.

Encuesta sobre valores
y proyectos personales
Herramienta N° 19

Medicién interna para conocer los proyectos personales de
los colaboradores y el grado de adherencia de estos a los
valores organizacionales.

Estructura de puestos
Herramienta N° 23

Documento interno en el cual se exponen los diferentes ni-
veles organizacionales junto con las principales responsabi-
lidades y los requisitos para ocuparlos.

Este documento es la base para la asignacion de compe-
tencias a puestos.

Indicadores de gestion para drea
de Recursos Humanos
Herramienta N° 32

indices especificos para medir el resultado de la gestién
del area de Recursos Humanos y de las distintas funciones
que la componen. Ejemplos: indices para medir el resulta-
do general de Recursos Humanos o las areas de Seleccién,
Formacion, Desarrollo de personas, Desempefio, etc.

Modelo de competencias
Herramienta N° 37

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que tienen como propésito ali-
nearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un Modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacién con las competencias
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

Modelo de conocimientos
Herramienta N°38 Ay B

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que permiten definir los conoci-
mientos necesarios para los diferentes puestos.

Un Modelo de conocimientos permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacién con los conocimien-
tos necesarios para alcanzar la estrategia organizacional,
en especial aquellos vinculados con la actividad principal
de la organizacion.
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Modelo de valores
Herramienta N°39A,ByC

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que permiten incorporar a los
subsistemas de Recursos Humanos los valores organizacio-
nales.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra 5

Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Términos a tener en cuenta para la direccion
estratégica de los recursos humanos

Area de Recursos Humanos

Direccién, gerencia o divisién responsable de todas las fun-
ciones organizacionales relacionadas con las personas.

Buenas practicas

Expresién que hace referencia a aquellas practicas que son
consideradas como un parametro o estédndar a alcanzar en
la opinién de un experto.

Capacidades

El término incluye conocimientos, competencias y experien-
cia.

Competencia

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

Conocimiento

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particu-
lar, una materia o disciplina.

Enfoque sistémico

Tratamiento de un tema o sistema como un todo, de un
modo global, considerando la totalidad de sus partes com-
ponentes.

El enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos im-
plica que el manejo de estos se hace con una mirada de
conjunto, en oposicién a una mirada parcial.

Estrategia

Conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conse-
guir un fin (en el &mbito de las organizaciones, alcanzar los
fines u objetivos organizacionales).

Estrategia de Recursos Humanos

Conjunto de acciones coordinadas y planeadas para con-
seguir un fin, desde la perspectiva del drea de Recursos
Humanos y dentro del marco de la estrategia organiza-
cional.

Es posible fijar una misién y una visién especificas para el
area de Recursos Humanos.

© GRANICA
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Gestion de los recursos humanos —
Gestion integral de los recursos
humanos

Direccion del area de Recursos Humanos con responsabili-
dad por la gestién de todos los temas relacionados con las
personas de la organizacién. Su campo de accién implica
desde los temas legales y administrativos hasta los subsis-
temas de Recursos Humanos.

Gestion del cambio

Proceso organizacional estructurado disefiado con el propési-
to de atemperar los efectos de cambios no deseados y, al mis-
mo tiempo, aprovechar las oportunidades que estos ofrecen.
Para ser eficaz este proceso debera incluir a diferentes ni-
veles organizacionales, directivos y otros.

Gestion del conocimiento

Proceso sistemético de blsqueda, seleccién, organizacién y
difusion de informacién, que se implementa con el propésito
de aportar a los integrantes de la organizacién los conoci-
mientos necesarios para desarrollar eficazmente sus labores.
Permite, ademas, obtener informacién y comprender mejor
las propias experiencias para, posteriormente, aplicarlas en
la tarea diaria, en la planificacién estratégica, para la toma
de decisiones y solucioén de problemas, etc.

Se trata, en definitiva, de transformar la experiencia en co-
nocimiento, y el conocimiento en experiencia.

Gestion por competencias

Modelo de gestion que permite alinear a las personas que
integran una organizacién (directivos y demas niveles orga-
nizacionales) en pos de los objetivos estratégicos.

Para que sea eficaz la gestion por competencias, esta se
lleva a cabo a través de un modelo sistémico en el cual
todos los subsistemas de Recursos Humanos de la organi-
zacion las consideran.

Herramientas

Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apoyo
de probada eficacia para la resolucién practica de un deter-
minado problema o situacion.

Herramental

Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina
0 un tema en particular. Ejemplo: herramental de RRHH,
herramental disponible para seleccién de personas.

Marca de Recursos Humanos

Concepto que identifica la valoracién positiva que dentro
de una organizacion posee el area de Recursos Humanos,
producto de la eficacia de su gestion.

Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene multiples
aplicaciones practicas y con diferentes perspectivas:

e Mirada interna. Cuando el area de Recursos Humanos
alcanza un valor de marca alto, se facilita la implemen-
tacién de cualquier programa, método o proyecto que
proponga, dado que tanto los directivos como los colabo-
radores en general tienen confianza en su gestion.

(Sigue en pagina siguiente)
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Marca de Recursos Humanos
(Continuacion)

e Mirada externa. El valor de marca alto produce buena
imagen entre directivos y colaboradores, y todos ellos,
de manera consciente o no, la transmiten fuera de la or-
ganizacién. Como consecuencia, otras personas desean
formar parte de ella.

Esto implica obtener una respuesta altamente satisfactoria
cuando se realizan acciones de atraccion. Se logra atraer al
mejor talento disponible para la posicién ofertada.

Esta mirada externa se relaciona, ademas, con la valoracién
que los colaboradores poseen del rol de sus propios jefes.

Marca empleadora / Marca del
empleador

Lograr esta “marca” implica construir una imagen positiva
en el mercado, conseguir una reputacién como buen em-
pleador, tanto para los colaboradores actuales como para
los futuros.

Implica proponer y llevar a cabo una serie de acciones ten-
dientes a lograr una percepcién, por parte del mercado,
altamente positiva como ambito laboral, de manera que las
personas deseen trabajar en la organizacién. Sin embargo,
esta imagen positiva no debe basarse solo en consignas
publicitarias sino que, por el contrario, debe estar cons-
truida sobre la base de acciones concretas en materia de
Recursos Humanos.

En la actualidad es un concepto muy difundido, conocido
también por la expresién inglesa employer branding.

Método Conjunto de procedimientos ordenados y sistematicos en
relaciéon con un determinado tema.

Metodologia Conjunto de métodos que se siguen en una determinada
disciplina.

Misién El porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser de la

organizacién, su propdsito. Expresa aquello por lo cual, en
Gltima instancia, la organizacién quiere ser recordada.

Modelo de competencias

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que tienen como propésito ali-
nearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacién con las competencias
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

Motivacion

Razén, causa o motivo para hacer algo: trabajar, cambiar de
empleo, de carrera, etc.

El estudio de la motivaciéon o motivaciones de las perso-
nas en relacién con la disciplina de Recursos Humanos es
un tema complejo, dado que dichas motivaciones pueden
obedecer a causas diversas y abarcan otras razones o moti-
vos mas alla de los aspectos econémicos que implica toda
relacion laboral.
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Recursos Humanos

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

Subsistema

Segmento de un sistema, que por si solo es coherente y
puede llegar a funcionar de manera auténoma sin por ello
dejar de pertenecer al sistema mayor que integra.

Subsistemas de Recursos Humanos

Bajo este titulo se incluye una serie de métodos de trabajo
0 subsistemas en relacién con las personas que integran la
organizacién.

El término implica segmentos del sistema de Recursos Hu-
manos, compuestos por normas, politicas y procedimien-
tos, racionalmente enlazados entre si, que en conjunto con-
tribuyen a alcanzar una meta, en este caso los objetivos
organizacionales, y que rigen el accionar de todos los cola-
boradores que integran una organizacién, desde el nimero
1 hasta el Gltimo nivel de la estructura.

Los subsistemas de Recursos Humanos son: Analisis y des-
cripcion de puestos, Atraccién, seleccién e incorporacion
de personas, Evaluaciéon de desempefio, Remuneraciones
y beneficios, Desarrollo y planes de sucesién, Formacion.

Valores Aquellos principios que representan el sentir de la organiza-
cion, sus objetivos y prioridades estratégicos.
Vision La imagen del futuro deseado por la organizacion.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra
Diccionario de términos de Recursos Humanos.




Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo 2

Anélisis Desarrollo e
y descripcion y planes G e st I 0 n
de puestos de sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

por competencias

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 2 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

¢ Introduccion a la Gestién por competencias

® Las buenas practicas en Recursos Humanos. Gestion por competencias

e La Metodologia de Gestion por competencias de Martha Alles International
e  Mision. Vision. Estrategia. Definicion del modelo

* Modelo de competencias. Las diferentes competencias que lo integran

e Armado del modelo de competencias

¢ Laasignacion de competencias a puestos

¢ Modelo de competencias. Implantacion

¢ Enfoque sistémico. Aplicacion del modelo de competencias en los subsistemas
de Recursos Humanos

e Ladifusion. Un pilar importante en la implementacion del modelo de
competencias

* Nuevos enfoques y competencias mirando al futuro
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Caso Superdescuento

Superdescuento es una cadena de tiendas, comercios minoristas bajo la modalidad
de autoservicio, que ofrecen productos de calidad a bajo precio. En el Capitulo 1 se
analizo6 la historia y otras caracteristicas de Superdescuento, sus planes estratégicos,
los objetivos actuales y futuros que se desea alcanzar desde la organizacion. A partir
de esta informacion se definio su mision y la vision.

En este capitulo, el caso practico propone la definicion del modelo de competencias
para la compania que se esta analizando.

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que in-
tegran la organizacién y que tienen como propésito alinearlas en pos de los objetivos
organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas
en relaciéon con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organiza-
cional.

Como resultado de la definiciéon del modelo de competencias se confeccionan una serie
de documentos; entre los més relevantes se puede mencionar los diccionarios de com-
petencias y comportamientosy la asignacion de competencias a puestos.

Para la realizacion del caso/ejercicio relacionado con este capitulo se sugiere
releer el Capitulo 2 de Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1y el Capi-
tulo 0 (introductorio) de la obra que tiene en sus manos, junto con la lectura deta-
llada de los glosarios de términos relacionados.

Definir competencias cardinales

En funcion del caso Superdescuento expuesto en el Capitulo 1, junto con la defini-
cion de la misiony vision resultante, definir cuatro competencias cardinales.

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

Para ello, tomar como base las 60 competencias mads utilizadas presentadas en
la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. La eleccion de competencias se
realiza considerando el nombre y la definicién de cada una de ellas.
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Competencias cardinales

PleDd

Para elegir las competencias cardinales mas adecuadas no solo se debe consi-
derar el nombre de las competencias sino también —y muy especialmente— su defi-
nicion.

Definir competencias especificas gerenciales

En funcion del caso Superdescuento expuesto en el Capitulo 1, junto con la defini-
cion de la mision y vision resultante, definir dos competencias especificas gerencia-
les, a ser aplicables a todos los puestos de trabajo que impliquen contar con equipos
a cargo (el concepto “especificas gerenciales” se aplica a todos aquellos puestos que
impliquen la supervision de otros).

Para definir las competencias especificas gerenciales se deben considerar, ade-
mas, las competencias cardinales definidas en el punto anterior.

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

Para ello, tomar como base las 60 competencias mads utilizadas presentadas en
la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. La eleccion de competencias se
realiza considerando el nombre y la definicion de cada una de ellas.

Para elegir las competencias cardinales mas adecuadas no solo se debe consi-
derar el nombre de las competencias sino también —y muy especialmente— su defi-
nicion.

Competencias especificas gerenciales
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Definir competencias especificas por area

En funcion del caso Superdescuento expuesto en el Capitulo 1, junto con la
definicion de la mision y vision resultante, definir seis competencias especificas
para el area Operaciones, a ser aplicables a todos los puestos de trabajo de ese
sector en particular, desde los niveles gerenciales hasta los de menor responsa-
bilidad.

Para definir las competencias especificas por area se deben considerar, ademas,
las competencias cardinales y las competencias especificas gerenciales definidas en
los dos puntos precedentes.

Para ello, tomar como base las 60 competencias mads utilizadas presentadas en
la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. La eleccion de competencias se
realiza considerando el nombre y la definicion de cada una de ellas.

Para elegir las competencias cardinales mas adecuadas no solo se debe consi-
derar el nombre de las competencias sino también —y muy especialmente— su defi-
nicion.

Para la resolucion de esta parte del caso solo se solicita la definicién de las com-
petencias especificas para el drea de Operaciones, de la cual dependen las Tiendas,
dado que el caso expuesto no ofrece la informaciéon completa para definir las com-
petencias especificas para otras areas como, por ejemplo, Administracion y finan-
zas, Mercadeo, etcétera.

Competencias especificas por area

Administracion

Operaciones ] Mercadeo
y finanzas

7.

8.

9. El caso no brinda

la informacién

10. necesaria
11.

12
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A modo de cierre de esta primera parte
del caso Superdescuento

Como una sintesis de la resolucion del caso planteado en los puntos anteriores, serd
posible confeccionar el esquema del modelo de competencias, aunque no en su totalidad,
dado que con relacion a las competencias especificas por area solo se solicita elegir
las del area de Operaciones.

Modelo de competencias. Esguema. Documento interno organizacional en el cual se refle-
ja la totalidad de las competencias que integran el modelo de competencias y su relacién
con las distintas areas y funciones de la organizacion.

Este documento es la base para la asignacion de competencias a puestos.

En el esquema siguiente sera posible consignar los nombres de las competencias
cardinales, las competencias especificas gerenciales y las competencias especificas
por area (de Operaciones), definidas para Superdescuento, de acuerdo con la obra
Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1.

Competencias cardinales

PleIN =

Competencias especificas gerenciales

o

Competencias especificas para el area
de Operaciones

10.
11.
12
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Todos los puestos pertenecientes al area de Operaciones tendran asignadas, en
algun grado, las competencias resultantes de este ejercicio. (En el capitulo siguiente
se vera qué grado de competencia corresponde a cada puesto o nivel.)

A los puestos que supervisen a otros les corresponderan los tres tipos de com-
petencias aqui expuestos. En cambio, a los puestos cuyos ocupantes no supervisen
a otros colaboradores, solo les corresponderan las competencias cardinales y las
competencias especificas del area.

Consignas a resolver

* Ao largo de las distintas partes del caso Superdescuento planteado en el
Capitulo 1y las primeras paginas de este, se solicita definir las competencias:

— cardinales,
— especificas gerenciales,

— especificas por area para el sector de Operaciones.

No se ofrece la informacion necesaria como para definir las correspondien-
tes a las restantes areas de la organizacion.

Una posible solucion al caso planteado

En funcion de la informacion del caso expuesto, se ha elaborado el esquema que se
presenta a continuacion. Para la eleccion de las competencias se considero6 tanto el
nombre como la definiciéon de cada una de ellas.

Competencias cardinales

1. Compromiso con la calidad de trabajo

2. Iniciativa

3. Integridad

4. Orientacion al cliente interno y externo

Competencias especificas gerenciales

5. Conduccién de personas

6. Liderar con el ejemplo
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Competencias especificas para el area
de Operaciones

7. Calidad y mejora continua

8. Capacidad de planificacion y organizacion

9. Conocimiento de la industria y el mercado

10. Influencia y negociacién

11. Temple y dinamismo

12. Trabajo en equipo

Las competencias elegidas para la confeccion del esquema precedente fueron
seleccionadas entre las 60 competencias mas utilizadas presentadas en la obra Dic-
cionario de competencias. La trilogia. Tomo 1. En el libro mencionado podra encontrar
la definicion y la correspondiente apertura en grados de todas las competencias alli
expuestas.

Esta solucion al caso planteado sera utilizada en los siguientes capitulos, en to-
dos aquellos casos/ejercicios en que se haga referencia al modelo de competencias
de Superdescuento.

Gestion por competencias para alinear a las personas
de la organizacion con la estrategia’'

Superdescuento es una cadena de tiendas, comercios minoristas bajo la modalidad
de autoservicio, que ofrecen productos de calidad a bajo precio. Para hacer mas
efectivo su enfoque de precios bajos, hace anos que trabaja con un grupo de em-
presas que producen a su pedido una serie de productos con la marca “Superbajo”,
desde productos comestibles —tanto secos como frescos— hasta productos de limpie-
za y jugueteria.

La marca registrada “Superbajo” es exclusiva de Superdescuento. Los productos
que llevan esta marca son comercializados en todas las tiendas Superdescuento del pais.

En todos estos anos, las distintas empresas proveedoras de productos Superbajo
han realizado su trabajo de manera satisfactoria y no se han presentado problemas
de ningun tipo en torno a su elaboracion y consumo.

1 El presente caso se recomienda para profesionales con experiencia.
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Una de estas companias proveedoras es “Alimentos envasados La Maria”, perte-
neciente al grupo empresario “Hijos de La Maria”, con varias explotaciones agrope-
cuarias y dos empresas industriales.

Una de ellas es la ya mencionada “Alimentos envasados La Maria”, que produce
una gran variedad de productos envasados, vegetales y legumbres, con una serie
de marcas propias y la marca Superbajo para Superdescuento. Esta fabrica tiene su
sede en la provincia argentina de Mendoza, cerca de la frontera con Chile.

Otra de las empresas industriales del grupo “Hijos de La Maria” es “Alimentos
envasados Dulce Maria”, que envasa diferentes variedades de frutas, con una serie
de marcas propias y la marca Superbajo para Superdescuento.

De este modo, “Hijos de La Maria” hace explotacion vertical® de las diferentes
actividades del grupo. En anos pasados habia evaluado la compra de una empresa
de envases que luego no se concreto.

En los ultimos meses Superdescuento inici6 tratativas para la adquisicion de las
dos empresas industriales del grupo y por el momento solo se ha cerrado trato sobre
una de ellas, la que produce vegetales y legumbres.

Superdescuento asumira la administracion de la empresa adquirida en un mes
aproximadamente, y se le ha solicitado al director de Recursos Humanos evaluar el
modelo de competencias de “Alimentos envasados LLa Maria”. En apoyo de esta tarea
se ha pedido la colaboracion de La Consultora, con el objetivo de realizar una mejor
evaluacion de la informacion.

La informacion recolectada hasta el momento sobre el modelo de competencias
de “Alimentos envasados La Maria” es la siguiente:

Modelo de competencias

“Alimentos envasados LLa Maria” implement6 hace unos anos un modelo de compe-
tencias, de la mano de un consultor especializado en empresas agroindustriales que
diseno un modelo similar en casi todas las companias del sector.

Las competencias definidas fueron:

¢ Influencia y negociacion.

e Orientacion a resultados con calidad.

2 El concepto de “explotacion vertical” hace referencia a cuando, en un grupo de empresas, unas
abastecen a otras. Por ejemplo: una empresa produce legumbres, otra envases y una tercera envasa
el producto.
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* Vision estratégica.

¢ Comunicacion eficaz.

* Gestion y logro de objetivos.

e Creatividad.

¢ Integridad.

¢ (Capacidad de planificacion y organizacion.

Las definiciones de estas competencias fueron entregadas en un documento
—que no se adjunta—, y un dato llamativo es que cada una de ellas ofrece una breve
definicion para explicar qué debe entenderse en cada caso. Los niveles de las distin-
tas competencias se expresan a través de cuatro términos:

* Excelente o superlativo.

e Muy bueno.

® Regular o medio.

¢ Debe mejorar.

La asignacion de grados o niveles a puestos se hizo optando por la variante
maxima, es decir, “Excelente”, ya que se consider6 que si un puesto requeria alguna
de estas competencias deberia asignarsele el nivel mayor de la escala.

Luego de dos anos de haberse implementado este sistema, y dado que se hizo
compleja la evaluacion de las competencias, se decidi6 reducir el modelo a las tres
mds importantes:

* Orientacion a resultados con calidad.

® Vision estratégica.

e (Comunicacion eficaz.

Assessment a gerentes de primer nivel

Hace dos anos, juntamente con la decision de reducir el modelo a tres competencias
componentes, uno de los duenos contraté un programa de evaluacién de compe-
tencias para gerentes a una consultora internacional.
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El mencionado programa de assessment compara las competencias de los ejecu-
tivos a evaluar con una muestra de competencias perteneciente a niveles ejecutivos
de los Estados Unidos. Esta consultora internacional ha realizado una investigacion
sobre cuales son las competencias de los ejecutivos de primer nivel de reporte en
las empresas que estan entre las 100 primeras en ventas y utilidades que todos los
anos publica la revista Fortune (EE.UU.). De esa investigacion surgio un estandar
internacional de competencias ejecutivas y con relacion a ese estandar se miden y
determinan las brechas de los ejecutivos participantes en sus actividades, sin impor-
tar el pais o el tamano de la empresa a la que estos pertenezcan.

Las competencias que se evalian son:

¢ Liderazgo ejecutivo.

® Vision estratégica.

¢ Liderazgo para el cambio.

* (Capacidad para ser entrepreneur / Entrepreneurial.
* Direccion de equipos de trabajo.

* Manejo de crisis.

Programa de jovenes profesionales de fabrica

Hace cuatro anos, cuando “Hijos de La Maria” atin no habia contemplado la posi-
bilidad de desprenderse de sus actividades industriales, se contacté con una uni-
versidad espanola que por aquel entonces se encontraba realizando un trabajo de
consultoria para empresas productoras de aceitunas y aceite de oliva radicadas a
unos pocos cientos de kilometros de “Alimentos envasados L.a Maria”. La universi-
dad habia propuesto realizar un programa orientado a la seleccion y formacion de
jovenes profesionales para las dos empresas industriales del grupo.

Para ello presento al holding el modelo de competencias que habia disenado para
la empresa productora de aceitunas y aceites, y, como en una primera instancia se lo
considero interesante, se decidié adoptarlo sin cambios, de modo que no se perdio
tiempo en un diseno propio y, ademas, fue puesto en marcha inmediatamente.

Las competencias que se consideran para el programa de jovenes profesionales son:

* Pensamiento analitico y conceptual.

e Innovaciény creatividad.
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® Tolerancia a la presion en el trabajo.

¢ Toma de decisiones.

*  Empowerment.

e Vision estratégica.

e Adaptabilidad a los cambios del entorno.

El programa de jovenes profesionales utiliza las mencionadas competencias tan-
to en los procesos de seleccion como en formacion y desarrollo. Adicionalmente,

la capacitacion incluye matematicas avanzadas, matematica borrosa, estadistica no
paramétrica e inglés.

Competencias para la fuerza de ventas

Hace dos anos, cuando uno de los directores contraté a la consultora internacional
para el programa de assessment destinado a gerentes de primer nivel, se consulto al mis-
mo tiempo a una consultora local que ofrecio, entre otras cosas, programas especificos
para la fuerza de ventas. En aquel entonces el titular de esta consultora habia publicado
un libro de gran éxito, De las ventas al resultado, y como el director en cuestion pensaba
que a través de la fuerza de ventas se lograban los mejores resultados, quedé muy bien
impresionado y decidi6 contratar a la consultora para capacitar a sus vendedores.

El equipo de asesores present6 un diseno, muy atractivo por cierto, sobre las
siguientes tematicas:

¢ Comunicacién para cerrar una venta.

* (apacidad para convencer a otros.

® Deteccion de necesidades.

® Presentacion de soluciones a clientes.

¢ Impacto e influencia.

¢ Intercambio para el mutuo beneficio.

Los consultores presentaron un plan de capacitaciéon que implicé en una prime-

ra instancia la evaluacion de las competencias de todos los integrantes del equipo
de ventas:

* Gerente Nacional de Ventas —que también participa en el programa de as-
sessment para gerentes de primer nivel—.
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* Gerentes de la Region Norte y la Region Sur.
® Supervisores.

e Vendedores.

El ano pasado se integr6 al programa de ventas a la mitad de los jévenes pro-
fesionales del programa de fabrica como un modo de integrarlos con la fuerza de
ventas.

Valores corporativos

El grupo de empresas “Hijos de La Maria” ha definido con un consultor una serie
de conceptos que han tomado el formato de Valores de la organizacion. La tarea reali-
zada gener6 un gran entusiasmo entre todos los duenos del grupo empresarial, de
fuertes convicciones religiosas y morales.

A partir de la definicion de estos wvalores, que se realiz6 hace cinco anos, se
llevo a cabo una serie de actividades para presentarlos a todas las personas que
integran el grupo empresarial, desde festivales benéficos donde se compartieron
los valores con los habitantes de la comunidad, hasta una campana publicitaria
interna.

Entre otras cosas se publicitaron los valores en cuadernos escolares destinados
a los hijos de los empleados y se imprimieron laminas que fueron enmarcadas e
incluso pegadas sobre los escritorios y en los vidrios de las ventanas de las oficinas.
La difusion fue muy amplia.

Luego de que, hace cinco anos, se hicieran estas acciones de difusion, no se
realizaron otras. Hoy quedan varias de las laminas pegadas aqui y alld, y cuadros
con los valores. Se pueden encontrar algunos de estos cuadros en las oficinas de los
gerentes generales y de los gerentes de Recursos Humanos de cada una de las em-
presas del grupo.

La labor del consultor concluy6 después de la campana de difusion, que, como
ya se dijo, fue muy intensa.

Los valores del grupo “Hijos de La Maria” son:

e Ltica.
¢ Integridad.
e Conciencia social.

® Preocupacion por el medio ambiente.
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Se le pregunto6 al responsable de Recursos Humanos de “Alimentos envasados
La Maria” qué tipo de aplicacion o uso se les da a los valores, es decir, si integran de
algun modo los procedimientos administrativos de la empresa, a lo cual, no sin cier-
ta turbacion, respondi6: “En realidad no se usan; la campana, como ya se dijo, fue
muy intensa pero luego quedaron alli. Todos estamos de acuerdo con los valores,
pero no siempre se actia en consecuencia’. El ano pasado ingreso a la organizacion
un nuevo responsable de Seleccion e incorpor6 algunas preguntas en la entrevista
para evaluar aspectos de “conciencia social y preocupacion por el medio ambiente
de los postulantes”.

Competencias para el personal administrativo

El mismo ano que se contrat6 a la consultora internacional para la realizacion del
programa de assessment para gerentes de primer nivel y la capacitacion para la fuer-
za de ventas, el director a cargo del area administrativa defini6, con la ayuda de uno
de sus hijos —que estudiaba por entonces Recursos Humanos—, las competencias
para su sector:

* (Capacidad de planificacion y organizacion.

* Pensamiento analitico.

¢ (Calidad y mejora continua.

* Productividad.

* Responsabilidad.

e Compromiso.

Consignas a resolver

Antes de contestar los interrogantes planteados a continuacién se sugiere una lec-
tura profunda del Capitulo 2 de Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por
competencias. Volumen 1 (2015), donde se trata esta tematica con relacion a la Meto-
dologia Martha Alles, asi como el Capitulo 0 de esta obra.

1. ¢Qué deberia hacer el director de Recursos Humanos de Superdescuento
con la informacion recolectada relativa a las distintas herramientas en uso
en materia de competencias en “Alimentos envasados La Maria”?
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2. ¢Cual seria un buen consejo de la consultora al director de Recursos Hu-
manos de Superdescuento? La respuesta a este punto puede ser del mismo
tenor —o no— que la del punto anterior.

3. ¢Qué plan de accion pondria en marcha frente a la situaciéon existente en
“Alimentos envasados La Maria”?

4. ¢Cuales pueden ser los motivos o la justificacion de la situacion descrita con
relacion a la tematica de competencias de la empresa “Alimentos envasados
La Maria”?

5. ¢Qué relacion puede/debe existir entre las competencias de Superdescuen-
to y “Alimentos envasados La Maria”?

Fundamentar las respuestas a cada uno de los puntos planteados relacionando-
los a su vez con los distintos aspectos de la Metodologia Martha Alles.
La resolucion de las consignas puede realizarse de dos formas:

® Mediante un debate en clase, dividiendo a los alumnos en grupos de trabajo.

¢ Con equipos de trabajo domiciliario que luego presentaran sus resultados
en clase, para ponerlos en debate.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

El armado del modelo de competencias, asi como la mejor forma de llevarlo a la
practica, ha sido tratado en un gran namero de obras.

Para el armado del modelo, la obra mas completa es la denominada Trilogia,
compuesta por los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1,
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2,y Diccionario de preguntas. La trilogia.
Tomo 3.

En cada uno de los capitulos siguientes se harda una mencion especifica a obras
directamente relacionadas con cada uno de ellos.

La tematica de competencias también es mencionada en Comportamiento organi-
zacional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Humanos.

Por ultimo, y como sintesis de toda la obra, son de vital importancia el Dicciona-
rio de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo
profesional debe conocer.
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Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las tematicas abordadas en esta obra.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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Anexos

Herramientas recomendadas para la gestion
de recursos humanos por competencias

Asignacion de competencias
a puestos (Documento)
Herramienta N° 2

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.

La asignacion se refleja en un documento interno donde se
indica, para los distintos puestos de trabajo, las competen-
cias requeridas junto con los grados en que se necesitan.
Para que la asignacion de competencias sea posible, pri-
mero se debe disefiar un modelo de competencias.

Descriptivo de puesto
Herramienta N° 10

Documento interno donde se consignan las principales res-
ponsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. Adicional-
mente se registran los requisitos necesarios para desempe-
fiarlo con éxito: conocimientos, experiencia y competencias.

Determinacion temprana
de brechas (Inventario)
Herramienta N° 11

Proceso interno de medicion de competencias por el cual
se compara lo requerido por el puesto con las competen-
cias de su ocupante. La eventual diferencia entre ambos se
denomina “brecha”.

Cuando esta medicién se realiza al inicio de la implantacion
del modelo de competencias, se la denomina “temprana”,
ya que permite realizar a tiempo acciones de desarrollo vy,
de este modo, achicar las referidas brechas antes de que la
situacion plantee dificultades en el desempefio.

Diccionario de competencias
Herramienta N° 14

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

Diccionario de comportamientos
Herramienta N° 15

Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los
comportamientos observables asociados o relacionados con
las competencias del modelo organizacional.

El diccionario de comportamientos organizacional se di-
sefia en funcién del diccionario de competencias que, en
todos los casos, se confecciona a medida de cada orga-
nizacion.

Diccionario de preguntas
Herramienta N° 16

Documento interno de la organizacién en el cual se consig-
nan ejemplos de preguntas que permiten evaluar las com-
petencias del modelo en una entrevista.

Estructura de puestos
Herramienta N° 23

Documento interno en el cual se exponen los diferentes ni-
veles organizacionales junto con las principales responsabi-
lidades y requisitos para ocuparlos.

Este documento es la base para la asignacion de compe-
tencias a puestos.
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Mapa del modelo de competencias
Herramienta N° 34

Documento organizacional que facilita la comprensién del
modelo de competencias al explicar la interrelaciéon de las
distintas competencias que lo componen.

Modelo de competencias
Herramienta N° 37

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que tienen como propésito ali-
nearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacién con las competencias
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

Programa de difusion del modelo
de competencias
Herramienta N°44 Ay B

Conjunto de acciones tendientes a que la organizacion en
su conjunto conozca el modelo de competencias adoptado
y comprenda cabalmente su aplicacién en los distintos sub-
sistemas de RRHH.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Términos a tener en cuenta para la gestion
de recursos humanos por competencias

Capacidades

El término incluye conocimientos, competencias y expe-
riencia.

Competencia

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

Competencia cardinal

Competencia aplicable a todos los integrantes de la organi-
zacion. Las competencias cardinales representan la esencia
de la organizacién y permiten alcanzar su vision.

Competencia especifica

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

Comportamiento

Aquello que una persona hace (accién fisica) o dice (dis-
curso).
Sinénimo: conducta.

Comportamiento observahle

Aquel comportamiento que puede ser visto (accion fisica) u
oido (en un discurso).
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Conocimiento

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particu-
lar, materia o disciplina.

Estrategia

Conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conse-
guir un fin (en el &mbito de las organizaciones, alcanzar los
fines u objetivos organizacionales).

Experiencia

Practica prolongada de una actividad (laboral, deportiva,
etc.) que permite incorporar nuevos conocimientos e incre-
mentar la eficacia en la aplicacion de los conocimientos
y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la
optimizacion de los resultados de dicha actividad.

Gestion por competencias

Modelo de gestion que permite alinear a las personas que
integran una organizacion (directivos y demaés niveles orga-
nizacionales) en pos de los objetivos estratégicos.

Para que sea eficaz la gestion por competencias, esta se
lleva a cabo a través de un modelo sistémico en el cual
todos los subsistemas de Recursos Humanos de la organi-
zacion las consideran.

Herramientas

Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apoyo
de probada eficacia para la resolucién practica de un deter-
minado problema o situacion.

Herramental Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina
0 un tema en particular. Ejemplo: herramental de RRHH,
herramental disponible para seleccién de personas.

Método Conjunto de procedimientos ordenados y sistematicos en
relacién con un determinado tema.

Metodologia Conjunto de métodos que se siguen en una determinada
disciplina.

Mision El porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser de la

organizacién, su propésito. Expresa aquello por lo cual, en
Gltima instancia, la organizacion quiere ser recordada.

Modelo de competencias

Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que tienen como propésito ali-
nearlas en pos de los objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacién con las competencias
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

Modelo de competencias.
Esquema

Documento interno organizacional en el cual se refleja la
totalidad de las competencias que integran el modelo de
competencias y su relacién con las distintas areas y funcio-
nes de la organizacion.
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Motivacion Razén, causa o motivo para hacer algo: trabajar, cambiar de
empleo, de carrera, etc.

El estudio de la motivaciéon o motivaciones de las perso-
nas en relacion con la disciplina de Recursos Humanos es
un tema complejo, dado que dichas motivaciones pueden
obedecer a causas diversas y abarcan otras razones o moti-
vos mas alla de los aspectos econémicos que implica toda
relacion laboral.

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

Vision La imagen del futuro deseado por la organizacion.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra
Diccionario de términos de Recursos Humanos. Marka Mes
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Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo 3

Anélisis Desarrollo yum - - .
y descripcion y planes
de puestos o\ e sucesion Analisis y descrlpcmn
DIRECCION

ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

de puestos

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 3 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

¢ Esquema de la descripcion de puestos

e Analisis de puestos

e Métodos para reunir informaciéon

e (Como redactar los descriptivos de puestos
¢ La utilizacién de entrevistas y cuestionarios
¢ Adecuacién persona-puesto

Relacion de los descriptivos de puestos con otras funciones de Recursos
Humanos

¢ (Cuando una organizacion ha adoptado la Gestién por competencias

e Aplicar Gestién por competencias a la descripcion del puesto

e Laimportancia de los descriptivos de puestos en un proceso de selecciéon
e El teletrabajo
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Descripcion de puestos por competencias

Caso Superdescuento

Superdescuento, como ya se comento en los capitulos anteriores, es una cadena de
pequenas tiendas que se diferencia de otras por su politica de precios. Sin sofisti-
caciones aparentes a los ojos de los clientes, se ofrecen, en un ambiente despojado,
productos de alta calidad y bajo precio sin sumar ningun servicio adicional. No
tienen en sus locales musica funcional, ni entregan los productos a domicilio. El
foco del negocio se centra en aquellos clientes de menores recursos que valoran el
precio bajo con muy buena calidad y esta dispuesto a prescindir de otros servicios.

Superdescuento solicité a La Consultorala confeccion del descriptivo de un puesto.

Para la confeccion del descriptivo de puesto se tomaron en cuenta las com-
petencias del modelo de Superdescuento, competencias cardinales, competencias
especificas gerenciales y competencias especificas por area, de acuerdo con la solu-
cion del primer caso del Capitulo 2. Adicionalmente, se realizaron reuniones con la
utilizacion de los formularios de entrevista y andlisis. De la informacion recolectada
surgio la siguiente descripcion del puesto.
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS

Empresa Superdescuento Puesto  Jefe de Productos

Nombre y apellido del titular del puesto

Area/Direccion  Comercial

Departamento Ventas Puesto superior Director Comercial
Aprobaciones Fecha
Titular del puesto Analista de RRHH
Superior Responsable de RRHH

Organigrama

Gerente General

Gerente Comercial

Jefe de Productos

Asistente
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS (hoja 2)

Sintesis del puesto

Es responsable por el producto o linea de productos a su cargo, desde el desarrollo de nuevas marcas
y marcas propias hasta su resultado final.

Los resultados de cada linea de productos en conjunto seran los resultados finales de la direccién
a la cual pertenece.

Responsabilidades del puesto Grado de
Actividades/Tareas/Responsabilidades relevancia
Negociar con proveedores y altos directivos de la compaifiia. Alto
Desarrollar marcas tradicionales y propias. Alto
Responsabilidad sobre resultados. Alto
Analizar estudios de mercado. Alto
Definir estrategias comerciales. Alto
Responsabilidad por el presupuesto de gastos que se le asigne. Alto

Requisitos del puesto

Formacién basica Titulo de grado en formacién comercial

Otra formacién complementaria

Experiencia en consumo masivo, en supermercados con pequefias tiendas

Experiencia requerida o )
P q y dirigidos a segmentos de bajos recursos

Idioma

PC (detallar) Muy buenos conocimientos de Pc: Excel, Word, Power Point, redes sociales
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS (hoja 3)

Competencias requeridas

Nombre de la competencia A B C D

Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo X
Iniciativa X
Integridad X
Orientacién al cliente interno y externo X

Competencias especificas gerenciales

Conduccién de personas

Liderar con el ejemplo

Competencias especificas por area

Calidad y mejora continua X

Capacidad de planificacion y organizacién X

Conocimiento de la industria y el mercado

Influencia y negociacion

Temple y dinamismo

Trabajo en equipo X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.
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Descripcion de puestos de teletrabajadores

Caso Superdescuento

Superdescuento necesita crear tres puestos nuevos. Las caracteristicas de los mismos
y las tareas inherentes hacen que sea factible desempenarlos mediante el teletrabajo.

La responsable del tema, una senora muy actualizada en tendencias de mana-

gement y que conoce el desarrollo de estas practicas en Europa, tiene claro lo que
esta proponiendo. No obstante, un representante de La Consultora explica detalla-
damente los pros y contras de esta modalidad de trabajo.

En la pagina siguiente se detalla la informacién recolectada', para luego anali-

zar y confeccionar la “descripcion del puesto”.

Teletrabajador. Trabajador en relacién de dependencia (de una organizacion) que realiza
sus tareas a distancia utilizando las telecomunicaciones.

Teletrabajo. Trabajo remunerado en relacién de dependencia en el cual el empleado rea-
liza sus tareas a distancia, utilizando las telecomunicaciones.

Para la Real Academia Espafiola (RAE) su significado es: Utilizacion de las redes de telecomu-
nicacidn para trabajar desde un lugar fuera de la empresa usando sus sistemas informaticos.
Dentro del area de Recursos Humanos, el término teletrabajo se utiliza para designar la
situacion en que personas que pertenecen a la organizacion desempefian sus tareas
fuera de sus instalaciones. No es aplicable a aquellos trabajadores que se desempefian
desde su hogar utilizando las comunicaciones pero que ofrecen servicios a terceros, bajo
modalidades de autoempleo, sin pertenecer a la plantilla o0 ndmina de empleados en
relacion de dependencia con la organizacion.

Teletrahajo. Paliativos. Acciones que puede llevar a cabo el teletrabajador para neutrali-

zar los eventuales aspectos negativos del teletrabajo. Ejemplos:

e Combinar dias o semanas de teletrabajo con periodos de desempefio presencial en las
oficinas.

¢ Antes de comenzar a trabajar y luego de finalizar sus tareas como teletrabajador, caminar
unas cuadras como si “entrara” y “saliera” —respectivamente— de su lugar de trabajo.

Ver Teletrabajo.

1 Métodos de descripcion y analisis de puestos

Observacion directa: en los casos mas simples, el entrevistador observa y completa el formulario a
partir de lo que ve, sin la participacién directa del empleado.

Entrevista: el analista entrevista al ocupante del puesto.

Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario.

Mixta: administracion conjunta de por lo menos dos de estas variantes.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, op. cit., Capitulo 3).
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Posicion 1: Telemarketer

Sus principales funciones seran las siguientes:

* Atencion telefonica de los clientes, que se comunicaran a través de una linea

gratuita.

® Concretar las ventas telefonicas.

e Acordar formas de pago.

¢ Imputar cada compra a la tarjeta de crédito correspondiente.

® Remitir el pedido a casa central para que efectue el envio.

El ambiente organizacional en el que debera desenvolverse es el de una empresa
con una conduccion exigente que valoray premia el trabajo y el esfuerzo constante.

Para ocupar este cargo se sugiere contratar a una persona que posea las siguien-
tes caracteristicas:

e Habilidad para comunicarse teleféonicamente.

® Voz clara, agradable, con buena diccion y vocabulario.

¢ Amabilidad en el trato.

e Habilidad para convencer al otro teleféonicamente.

® Persistencia y habilidad para reaccionar ante un rechazo.

¢ Flexibilidad para adaptarse a situaciones nuevas y distintos tipos de cliente.

® (Capacidad para resolver problemas.

¢ Demostrar ser una persona organizada.

Entre otros requisitos, debe ser —preferentemente— un técnico en ventas egresado
de la Universidad Catolica de Santiago del Estero®, con cierto conocimiento del in-
glés, que le permita identificar los productos provenientes del exterior que vendera, y
manejo de procesador de textos, hoja de calculo electronica, Internety redes sociales.

Edad preferida, entre 25y 30 anos.

No es importante la experiencia previa, ya que se desea incorporar personas
para formarlas dentro de la cultura de Superdescuento.

2 Este requisito —no excluyente— surge porque la seniora de referencia es egresada de esa casa de altos
estudios.
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Posicion 2: Asistente de Ventas
Sus principales funciones seran:

® Organizar la base de datos de clientes.

e Efectuar seguimiento a clientes a fin de establecer qué productos compran
y con qué frecuencia.

¢ Llevar un listado de mailing depurado, actualizado y segmentado.
® Redactar cartas o correos electronicos dirigidos a clientes.

® Recibir los pedidos que se efectien por fax o Internet, concretar las ventas
e imputarlas a la tarjeta de crédito del cliente.

¢ Remitir los pedidos a la casa central para que efectie los envios.

El ambiente organizacional es el mismo que en el caso anterior.
Para ocupar este cargo, se sugiere buscar una persona que tenga las siguientes
caracteristicas:

® (Capacidad de organizacion y de sintesis; buena planificacion de sus tareas.
* Excelente redaccion.

e C(Capacidad para trabajar en equipo, aun cuando desarrollara tareas desde
su casa; para llevarlas adelante con éxito debe informarse con otras perso-
nas y requerir colaboracion.

* Flexibilidad para resolver diversas situaciones.

Se dara preferencia a un técnico en ventas egresado de la Universidad Catdlica
de Santiago del Estero, con un cierto conocimiento del inglés, que le permita iden-
tificar los distintos productos que venderd, y manejo de procesador de textos, hoja
de calculo electronica, Internet y redes sociales.

La edad preferida es entre 25 y 30 anos. No es importante la experiencia pre-
via, ya que se desea incorporar personas para formarlas en la cultura de Superdes-
cuento.
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Posicion 3: Diseiiador grafico

Su principal funcién sera el diseno de catalogos y material de promocion.
Se busca una persona:

Creativa.

Innovadora.

Flexible.

Segura.

Debera tratarse de un disenador grafico con titulo universitario.

Su conocimiento del idioma inglés debe ser suficiente como para interpre-
tar los textos que acompanan los productos que llegan del extranjero.

Debe tener conocimiento de diversas herramientas informaticas.

Edad ideal, entre 25y 30 anos.
En todos los casos descritos los ocupantes desempenaran las tareas desde su
hogar, por lo cual es importante considerar:

© GRANICA

Si por alguna situacion particular (familiar, discapacidad, etc.) les resulta
conveniente trabajar desde su domicilio.

Controlar si tienen un lugar comodo y aislado en su casa.

Deben ser responsables y confiables.

Deben tener capacidad para organizar su tiempo y ser autodisciplinados.
No los debe afectar el aislamiento.

No deben tener mucha necesidad de establecer contactos sociales.

No deben necesitar supervision.

No deben depender de la ayuda y el apoyo de los companeros.
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Unas palabras con respecto al jefe

La responsable del area donde trabajaran los nuevos colaboradores nos manifesto,
no sin expresar una cierta pena, que uno de sus principales problemas —que ella
se esta esforzando por mejorar— es que le cuesta delegar responsabilidades en
otras personas, y que esta nueva forma de relacionarse con sus colaboradores— que
trabajaran desde su hogar—la obligara a delegar en mayor medida que lo habitual.
Esta nueva modalidad de trabajo serd también para ella un aprendizaje. Debera
aprender a delegar, a controlar a personas que no ve, a confiar. La base de una
buena relacion estara dada por la responsabilidad del trabajador y la confianza
del empleador.

La cultura de la empresa

Al redactar las descripciones de puestos es importante informar acerca de la cultura
de la organizacion a la que se incorporaran las personas seleccionadas.

Otras caracteristicas sobre Superdescuento, ademas de la informacién suminis-
trada en el Capitulo 1:

* Laresponsable del sector considerada es una jefa justa y exigente.

e Elfactor de cohesion esta dado por la mistica en torno a Superdescuento, el
logro de objetivos. La agresividad en el mercado es frecuente.

* En cuanto al clima organizacional, se enfatiza la permanencia y la estabi-
lidad laboral. Las expectativas respecto de los procedimientos son claras 'y
deben ser cumplidas.
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO TELEMARKETER

Empresa Superdescuento

Puesto

Area/Direccion  Comercial

Nombre y apellido del titular del puesto

Telemarketer

Departamento Ventas

Puesto superior Responsable Comercial

Aprobaciones

Fecha

Titular del puesto

Analista de RRHH

Superior

Responsable de RRHH

Organigrama

Gerente de Sucursal

Responsable Comercial

Gerente Adm.-Financiero

Telemarketer

Disefiador grafico

Asistente de Ventas
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO TELEMARKETER (hoja 2)

Sintesis del puesto

Sera responsable de concretar ventas por teléfono acordando formas de pago.

Esta tarea puede realizarla en la empresa o en su casa, trabajando con la modalidad de teletra-
bajador siempre y cuando cumpla con ciertos requisitos, tales como: contar con un lugar cémodo
y aislado en la casa; ser responsable y confiable; tener capacidad para organizar su tiempo; ser
autodisciplinado; no tener mucha necesidad de establecer contactos sociales ni de supervision; no
depender de la ayuda y el apoyo de sus compafieros.

Responsabhilidades del puesto Grado de
Actividades/Tareas /Responsabilidades relevancia
Atraer a los clientes que se comunicaran a través de una linea gratuita. Alto
Concretar las ventas telefénicas. Alto
Acordar formas de pago. Alto
Imputar cada compra a la tarjeta de crédito correspondiente. Alto
Remitir el pedido a casa central para que efectue el envio. Alto

Requisitos del puesto

Formacién baésica Técnico en Ventas. No excluyente: egresado de la Universidad Catdlica de
Santiago del Estero

Otraformacién complementaria —-

Experiencia requerida  No se requiere

Idioma Inglés. Buena comprension de textos

Manejo de procesador de textos, hoja de célculo electrénica, Internet

PC (detallar) y redes sociales
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO TELEMARKETER (hoja 3)

Competencias requeridas

Nombre de la competencia A B

Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo

Iniciativa

Integridad

Orientacion al cliente interno y externo

Competencias especificas por area

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacién

Conocimiento de la industria y el mercado

Influencia y negociacién

Temple y dinamismo

Trabajo en equipo

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

Otras habilidades requeridas por el puesto:

Habilidad para comunicarse telefénicamente Alto
Voz clara, agradable, con buena dicciéon y vocabulario Alto
Amabilidad en el trato Alto
Habilidad para convencer al otro telefénicamente Alto

Otros requisitos del puesto bajo la modalidad de teletrabajo:

Lugar comodo y aislado en la casa del teletrabajador

Instalacion telefénica y equipamiento necesario: PC, médem, conexién a Internet

Instalacion eléctrica y climatizacién del ambiente
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO ASISTENTE DE VENTAS

Empresa Superdescuento

Puesto

Nombre y apellido del titular del puesto

Area/Direccion  Comercial

Asistente de Ventas

Departamento Ventas

Puesto superior Responsable Comercial

Aprobaciones

Fecha

Titular del puesto

Analista de RRHH

Superior

Responsable de RRHH

Organigrama

Gerente de Sucursal

Responsable Comercial

Gerente Adm.-Financiero

Telemarketer

Disefiador grafico

Asistente de Ventas
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO AS/STENTE DE VENTAS (hoja 2)

Sintesis del puesto

Sera responsable de realizar seguimientos a clientes, llevar un mailing actualizado.

Debera redactar cartas y correos electrénicos, recibir pedidos y concretar ventas.

Esta tarea puede realizarla en la empresa o en su casa, trabajando con la modalidad de teletraba-
jador, siempre y cuando cumpla con ciertos requisitos como: lugar cémodo y aislado en la casa; ser
responsable y confiable; capaz de organizar su tiempo; autodisciplinado; sin mucha necesidad de
contactos sociales ni supervision; no depender de la ayuda y el apoyo de sus compafieros.

Responsabhilidades del puesto Grado de
Actividades/Tareas /Responsabilidades relevancia
Organizar la base de datos de clientes. Alto
Efectuar seguimientos a clientes que permitan establecer qué productos Alto
compran y con qué frecuencia.
Llevar un listado de mailing depurado, actualizado y segmentado. Alto
Redactar cartas. Alto
Recibir los pedidos y correos electrénicos, concretar ventas e imputarlas
. e ; Alto
a la tarjeta de crédito del cliente.
Remitir el pedido a la casa central para que efectle el envio. Alto
Requisitos del puesto
Formacién basica Técnico en Ventas. No excluyente: egresado de la Universidad Catdlica de
Santiago del Estero
Otra formacién complementaria
Experiencia requerida  Excelente redaccion
Idioma Inglés. Buena comprension de textos
PC (detallar) Manejo de procesador de textos, hoja de célculo electrdnica, Internet
y redes sociales.
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO ASISTENTE DE VENTAS

Competencias requeridas

Nombre de la competencia A B C D
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo X
Iniciativa X
Integridad X
Orientacién al cliente interno y externo X
Competencias especificas por area
Calidad y mejora continua X
Capacidad de planificacion y organizacién X
Conocimiento de la industria y el mercado X
Influencia y negociacion X
Temple y dinamismo X
Trabajo en equipo X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

Otros requisitos del puesto bajo la modalidad de teletrabajo

Lugar comodo y aislado en la casa del teletrabajador

Instalacion telefonica y equipamiento necesario: PC, médem, conexién a Internet

Instalacion eléctrica y climatizaciéon del ambiente
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO DISENADOR GRAFICO

Empresa Superdescuento

Puesto

Area/Direccion  Comercial

Nombre y apellido del titular del puesto

Disefador grafico

Departamento Ventas

Puesto superior Responsable Comercial

Aprobaciones

Fecha

Titular del puesto

Analista de RRHH

Superior

Responsable de RRHH

Organigrama

Gerente de Sucursal

Responsable Comercial

Gerente Adm.-Financiero

Telemarketer

Disefiador grafico

Asistente de Ventas
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO DISENADOR GRAFICO (hoja 2)

Sintesis del puesto

Seréa responsable del disefio de catéalogos y material de promocién.

Esta tarea puede realizarla en la empresa o desde su casa, trabajando con la modalidad de
teletrabajo, siempre y cuando cumpla con ciertos requisitos: contar con un lugar cémodo y aislado
en la casa; ser responsable y confiable; ser capaz de organizar su tiempo, autodisciplinado; sin
mucha necesidad de contactos sociales ni supervisién; no depender de la ayuda y el apoyo de sus

compafieros.

Responsabilidades del puesto Grado de
Actividades/Tareas /Responsabilidades relevancia
Su principal funcién seré el disefio de catalogos y material de promocion. Alto
Requisitos del puesto

Formacién basica Disefiador gréfico con titulo universitario

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida

Idioma Conocimiento del idioma inglés; buena comprension de textos

PC (detallar) Conocimiento de herramientas informaticas
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO DISENADOR GRAFICO (hoja 3)

Competencias requeridas

Nombre de la competencia A D
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo X
Iniciativa X
Integridad X
Orientacién al cliente interno y externo X
Competencias especificas por area

Calidad y mejora continua
Capacidad de planificacién y organizacion
Conocimiento de la industria y el mercado
Influencia y negociacion X
Temple y dinamismo X

Trabajo en equipo

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

Otros requisitos del puesto bajo la modalidad de teletrabajo

Lugar comodo y aislado en la casa del teletrabajador

Instalacion telefénica y equipamiento necesario: PC, médem, conexién a Internet

Instalacion eléctrica y climatizacion del ambiente
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CUESTIONARIO PARA REALIZAR EL ANALISIS DE PUESTO - Nivel empleado

NOMBRE Y APELLIDO DEL EMPLEADO
FECHA

TITULO DEL PUESTO
DEPARTAMENTO/ AREA / SECTOR
SUPERVISOR

EXPLICACION

El andlisis de puesto es el proceso de determinar y reportar informacién pertinente en relacién con la
naturaleza de una posicién en particular. Es la determinacién de tareas que abarca el puesto, junto
con competencias, conocimientos, responsabilidades, etc., necesarios para el buen desempefio y que
diferencian ese puesto de otros. Los datos se utilizarédn para preparar un descriptivo del puesto. Pidale
a su supervisor o al analista del puesto una explicacién de los usos de las descripciones de puestos y
formule cualquier pregunta que le surja.

PROCEDIMIENTO

EMPLEADO: Complete la informacién requerida al inicio de este formulario y en la Seccién | (ver pagina
siguiente). Describa en detalle las tareas mas importantes que usted realiza. Mencione las tareas labo-
rales en oraciones claras y concisas. Indique la frecuencia (dia, semana, mes) y el tiempo que utiliza
para realizar estas tareas. Aseglrese de proveer suficiente informacién acerca de cada tarea para que
las personas que no conocen su trabajo comprendan lo que su puesto implica. Si tiene cualquier tipo
de pregunta sobre este cuestionario debe dirigirse a su supervisor.

SUPERVISOR: Complete los espacios de la Seccién Il.
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CUESTIONARIO PARA REALIZAR EL ANI'\LISIS’DE PUESTO - Nivel empleado (Continuacion)
SECCION |

1. Tarea (qué)

Procedimiento (cdmo)

Proposito de la tarea (por qué)

Frecuencia con que realiza la tarea
Porcentaje de tiempo utilizado para realizar la tarea

2. Tarea (qué)

Procedimiento (como)

Propésito de la tarea (por qué)

Frecuencia con que realiza la tarea
Porcentaje de tiempo utilizado para realizar la tarea

3. Tarea (qué)
Procedimiento (como)

Propésito de la tarea (por qué)

Frecuencia con que realiza la tarea
Porcentaje de tiempo utilizado para realizar la tarea

4. Tarea (qué)

Procedimiento (cémo)
Propésito de la tarea (por qué)
Frecuencia con que realiza la tarea

Porcentaje de tiempo utilizado para realizar la tarea

5. Tarea (qué)

Procedimiento (cémo)

Proposito de la tarea (por qué)

Frecuencia con que realiza la tarea

Porcentaje de tiempo utilizado para realizar la tarea

6. Tarea (qué)
Procedimiento (c6mo)

Proposito de la tarea (por qué)

Frecuencia con que realiza la tarea

Porcentaje de tiempo utilizado para realizar la tarea
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CUESTIONARIO PARA REALIZAR EL ANALISIS DE PUESTO - Nivel empleado

(Seccion I) (Continuacion)

;Qué tipo de maquinas/equipo/software debe utilizar en su puesto? ;Cuanto tiempo dedica por dia o
semana utilizando cada maquina/equipo/software mencionado?

Maquina/equipo/software Tiempo en uso (aclarar por dia o semana)

;Cuéles son las tareas que considera mas importantes en su puesto?

Describa las condiciones laborales que pueden causarle presién o disconformidad. Considere el
entorno, distracciones e interferencias que pueden dificultar el desempefio de la(s) tarea(s).

Describa los contactos personales que debe tener para desempefiarse en el puesto.

Nombre (cargo) Razén
Nombre (cargo) Razén
Nombre (cargo) Razén

Firma empleado
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CUESTIONARIO PARA REALIZAR EL ANALISIS DE PUESTO - Nivel empleado

(Continuacién)
SECCION II

Seccién del empleado revisada y aprobada por

Supervisor inmediato

Comentarios:

(Indicar con una cruz lo que corresponda)
Los errores que pueden suceder en el desempefio de este puesto:

[ son faciles de detectar en la rutina comun de revisién de los resultados.

Por ejemplo:

[d no se detectan hasta que causan inconvenientes en otros departamentos.

Por ejemplo:

[ no se detectan hasta que causan inconvenientes importantes a un cliente.

Por ejemplo:

Describa la responsabilidad de la persona que ocupa esta posicién con respecto al trabajo de otros
empleados.

[ No es responsable del trabajo de los demés. Eventualmente, puede mostrarles a los otros em-
pleados cémo realizar una tarea o asistir en la capacitacién de nuevos empleados.

[ Guia y capacita a otros empleados. Asigna, controla y mantiene la calidad del trabajo.
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ENTREVISTA PARA EL ANALISIS DE UN PUESTO

Entrevistador

Fecha

Persona entrevistada

Titulo actual del puesto

Titulo sugerido del puesto

Superior inmediato

Titulo del puesto del superior inmediato

Departamento/area/sector

Localizacion del puesto

Numero de empleados en este puesto

Describir las tareas méas importantes que el/los empleado/s realiza/n diariamente. Si se realizan
tareas importantes con menos frecuencia, describirlas y especificar la frecuencia.

Describir las tareas secundarias que el empleado realiza semanal, mensual, trimestralmente, etc.,
y establecer la frecuencia.




Andlisis y descripcién de puestos 115

ENTREVISTA PARA EL ANALISIS DE UN PUESTO (Hoja 2)

Describir el equipo de computacién y/o software que se requiere.

Describir maquinas y otros equipos requeridos.

Describir las condiciones laborales.

Describir la educacion formal o su equivalente considerada como el minimo requisito para un
desempefio laboral satisfactorio.

Especificar la capacitaciéon o educacion necesarias antes de que un empleado ingrese al puesto o
capacitacion necesaria inmediatamente después del ingreso.

Describir la experiencia laboral requerida e indicar la cantidad de semanas, meses o afios necesaria
para obtener esa experiencia, y establecer si se la adquirié en esa organizacién o en otro lado.

© GRANICA



116  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

ENTREVISTA PARA EL ANALISIS DE UN PUESTO (Hoja 3)

Describir la proximidad y extensién de la supervision que recibe un empleado en este puesto. ;En
qué grado el supervisor inmediato hace hincapié en los métodos a seguir, los resultados a alcanzar,
controla el progreso y desempefio laboral y maneja los casos excepcionales?

Describir la clase de supervisién que el/los empleado/s en este puesto debe/n brindar a otros
empleados. ;Qué grado de responsabilidad por los resultados tiene el empleado en cuanto a
métodos, trabajo realizado y personal?

;Cuantos empleados se supervisan directamente?

;Indirectamente?

Responsabilidad por precision y gravedad de errores. ;Cuél es la gravedad de los errores en este puesto?
;Los errores afectan el trabajo del empleado que los comete, y/o el de otros en el mismo departa-
mento/area/sector, otros departamentos, personas fuera de la organizacion?
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ENTREVISTA PARA EL ANALISIS DE UN PUESTO (Hoja 4)

Responsabilidad por los datos confidenciales. Establecer la clase de datos confidenciales
manejados: si son personales, salariales, de politica, secretos de negocio, etc.

Responsabilidad por el dinero o valores. Establecer la clase de responsabilidad y el monto
aproximado que el empleado debe manejar.

Describir la clase de contactos personales que debe manejar el empleado en el puesto. ;El con-
tacto debe ser con personas dentro del departamento/area/sector, con otros departamentos, fuera
de la organizacion? Describir la importancia de esos contactos para la organizacion.

Describir la complejidad del puesto. ;Hasta qué grado se le permite al empleado independencia
de accién? ;Qué tipo de decisiones se le permite tomar?

Describir la clase y la cantidad de habilidad fisica requerida en el desempefio laboral. Indicar las
tareas laborales en las que se requiere agilidad.

Describir el grado de repeticiones que el empleado debe realizar. Determinar la posibilidad de
aburrimiento en el puesto.

Mencionar cualquier requisito fisico del puesto fuera de lo comun: visién, fuerza, etc.
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ANALISIS DEL PUESTO

Identificacion del puesto

Nombre del departamento/area/sector

Titulo actual del puesto

Localizacion

Reporta a

Trabajo a desempeiiar

Tareas especificas y comunes

Responsabilidades

Supervisa a

Interaccién con

Qué tareas se supervisan

Qué tareas no se supervisan

Cdémo se controla la calidad

Condiciones fisicas
Condiciones que rodean el area laboral

En qué horas se trabaja

Periodos de descanso

Condiciones del entorno
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ANALISIS DEL PUESTO (Hoja 2)

Habilidades requeridas

Intelectuales

Manuales

Interpersonales

Conocimientos requeridos
Universidad/Cursos especiales/Experiencia/Capacitacién

Requisitos especiales (describir)

Viajes

Trabajo nocturno

Horas extras

Fines de semana

Otros

Responsables (describir)

De equipo

De los margenes de ganancia

De gastos

De relaciones exteriores

Otros
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO

Empresa Puesto

Nombre y apellido del titular

Departamento/area/sector

Departamento Puesto superior
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista de RRHH
Superior Responsable de RRHH

Organigrama
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO (Hoja 2)

Sintesis del puesto

Responsabhilidades del puesto Grado de relevancia
Actividades/tareas/obligaciones (alto-medio-bajo)

Requisitos del puesto

Formacién bésica

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida

Idioma

pC (detallar)
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO (Hoja 3)

Competencias Nivel de requerimiento
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Para la etapa de armado del modelo de competencias se utilizan las siguientes
obras: Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I; Diccionario de comportamientos.
La trilogia. Tomo 2.

Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

-

-

_________________________________________________________________

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las teméaticas abordadas en esta obra.

_________________________________________________________________

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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Anexos
Herramientas recomendadas para
el analisis y la descripcion de puestos

Adecuacion persona-puesto
(Diagnéstico)
Herramienta N° 1

Conjunto de evaluaciones necesarias para determinar
la relacién que se establece entre los conocimientos, la
experiencia y las competencias que un puesto requiere, y
los del ocupante de esa posicion.

Para la determinacion de la adecuacién persona-puesto de-
berén primero establecerse los requisitos del puesto y luego
habra que evaluar a su ocupante, considerando como minimo
tres elementos: conocimientos, experiencia, competencias.

Asignacion de competencias
a puestos (documento)
Herramienta N° 2

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.

La asignacion se refleja en un documento interno donde se
indica, para los distintos puestos de trabajo, las competen-
cias requeridas junto con los grados en que se necesitan.
Para que la asignacion de competencias sea posible, prime-
ro se debe disefiar un modelo de competencias.

Descriptivo de puesto
Herramienta N° 10

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

Diccionario de competencias
Herramienta N° 14

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

Estructura de puestos
Herramienta N° 23

Documento interno en el cual se exponen los diferentes
niveles organizacionales junto con las principales
responsabilidades y requisitos para ocuparlos.

Este documento es la base para la asignaciéon de
competencias a puestos.

Promociones internas
Herramienta N° 50 Ay 50 B.

Acciones mediante las cuales los colaboradores de la
organizacién son elevados a un nivel superior al que posefan.
Por extensién, la herramienta se utiliza en el caso de
desplazamientos laterales o de otro tipo, dentro de la
organizacion.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.
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Términos a tener en cuenta para
el analisis y la descripcion de puestos

Colaborador Persona que coopera con otra. En el ambito de las
organizaciones el término se utiliza para denominar a las
personas que trabajan bajo la conduccién de otra/s.

Jefe Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una
estructura jerarquica. Los jefes pueden tener niveles muy
diversos, desde el nimero 1 de la organizacién hasta otro
con pocos colaboradores a su cargo.

Jefe del jefe Expresién que se utiliza para denominar a los superiores
(jefes) de personas que, a su vez, tienen a su cargo colabo-
radores, es decir que ellos mismos son jefes.

Ver Jefe, Jefe entrenador, entre otros.

Puesto Lugar que una persona ocupa en una organizacién. Implica
cumplir responsabilidades y tareas claramente definidas.

La informacién necesaria para conocer acerca de un puesto
es la siguiente:

e Tareas y responsabilidades del puesto.
e Estandares de rendimiento.
e Elementos necesarios: maquinarias, softwares, etc.

e Conocimientos, experiencia y competencias necesarios
para un desempefio exitoso.

Puntuaciéon de puestos Se denomina “puntuacién de puestos” a una manera de
valorar las posiciones de la organizacién a través de asig-
nar un cierto puntaje a determinados factores definidos
previamente. De este modo es posible llegar a un valor
numeérico total por cada puesto, con el propésito de po-
der compararlos tanto internamente —los distintos pues-
tos entre si— como externamente, con el mercado. Esto
Gltimo solo sera posible si las otras compafiias utilizan
valores similares para la realizacién de la mencionada
puntuacion.

Tarea Trabajo que debe realizarse, usualmente, con algunas carac-
teristicas predeterminadas, como plazos, contenidos, etc.

Teletrabajador Trabajador en relacion de dependencia (de una
organizacién) que realiza sus tareas a distancia utilizando
las telecomunicaciones.
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Teletrabajo

Trabajo remunerado en relaciéon de dependencia en el cual
el empleado realiza sus tareas a distancia, utilizando las
telecomunicaciones.

Dentro del é&rea de Recursos Humanos, el término
teletrabajo se utiliza para designar la situacién en que
personas que pertenecen a la organizacién desempefian
sus tareas fuera de sus instalaciones. No es aplicable a
aquellos trabajadores que se desempefian desde su hogar
utilizando las comunicaciones pero que ofrecen servicios a
terceros, bajo modalidades de autoempleo, sin pertenecer
a la plantilla o némina de empleados en relacién de
dependencia con la organizacién.

Para la Real Academia Espafiola (RAE) su significado es:

Trabajo que se realiza desde un lugar fuera de la empresa
utilizando las redes de telecomunicacion para cumplir con
las cargas laborales asignadas.

Podréa encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra

Diccionario de términos de Recursos Humanos. Marka Nes




Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo 4

Atraccion, seleccion
e incorporacion de
los mejores candidatos

Andlisis Desarrollo
y descripcion y planes
de puestos de sucesién

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 4 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

e Laimportancia de una buena selecciéon para las organizaciones
¢ Empleo externo versus promocion interna

e Definir el perfil

¢ Planificacién de una busqueda

* Reclutamiento

e Pasos del proceso de seleccion

e Laredaccién del anuncio

¢ La entrevista

e La entrevista por competencias

¢ (laves de una buena decision

e La comunicacion en el proceso de seleccion

e Lainducciéon
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Atraccion de candidatos:
perfil, anuncios y planificacion

Ejercicios

Solicitar a los alumnos o participantes que identifiquen en los periédicos los anun-
cios bien y mal redactados segtuin el Capitulo 4 de Direccion estratégica de Recursos
Humanos. Volumen 1 (2015).

Solicitar a los alumnos o participantes identificar los sitios web laborales mas
usuales en su pais y analizar tanto las ofertas de empleo como los métodos de pos-
tulacion observados en ellos.

Relevamiento de un perfil
por competencias

Caso Superdescuento

Superdescuento es una cadena de tiendas, comercios minoristas bajo la modalidad
de autoservicio, que ofrecen productos de calidad a bajo precio. Las tiendas no
cuentan con musica funcional ni entregan los productos a domicilio; su accionar
se orienta al cliente de menores recursos que valora el precio bajo con muy buena
calidad, dispuesto a prescindir de otros servicios.

La primera reunién de La Consultora con Superdescuento tuvo como proposito
relevar el perfil de una busqueda.

Version del ejercicio para entregar
a los alumnos

A continuacién se expondra una entrevista en la que el cliente, Superdescuento,
hace un pedido de busqueda a La Consultora.

C: consultor
S: cliente (Superdescuento)

La asistente de La Consultorarecibe un llamado de una persona que se desempe-
na en Superdescuento (cliente de la firma), con la cual no habian tenido contacto
con anterioridad.
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Después de la presentacion y saludos, la conversacion entre la responsable por
el cliente y el representante de la consultora fue la siguiente:

S: ... Me dijo Juan Antonio que hablara con usted porque necesito cubrir una
posicion en mi equipo.

C: Muy bien, deberiamos reunirnos para que me comente sobre el perfil...

S: El tema es muy urgente, quizd lo mejor seria...

C: Natalia, si el tema es muy urgente le sugiero que me describa el perfil ahora
y luego nos reunimos con mas tiempo.

S: Me parece una buena idea. La posicion a cubrir es la de un jefe de producto;
quiero una persona con gran experiencia comercial, no necesariamente dentro del
negocio del supermercadismo.

C: Le ruego comenzar por los aspectos basicos: edad, estudios, anos de expe-
riencia...

S: Como podra ver, aqui somos todos jovenes, y ese es un primer dato: en-
tre 27 y 29 anos, preferentemente entre 28 y 29. Otro dato importante que us-
ted debe conocer es que aqui se trabaja mucho, por lo tanto el nuevo colaborador
no deberia tener problemas de horario y tendria que estar dispuesto a trabajar
largas jornadas. En cuanto a estudios, no tenemos nada pensado, lo importante
es la actitud y la experiencia. Es importante alguna experiencia comercial con
relacion a productos de consumo masivo: que sepa qué es una punta de géondola,
c6mo se maneja, como se hace publicidad en un local, que pueda manejar mar-
cas propias, que pueda leer un informe sobre el mercado. Ademas debe tener un
buen manejo de nameros...

C: Los comerciales son dificiles con los nimeros...

S: Puede que tenga razén, pero aqui se manejan muchos nameros, se anali-
zan resultados por producto, por linea de producto, etc. El nuevo jefe de producto
debera ser responsable por los resultados. Por lo tanto, si bien no tiene que ser un
experto en contabilidad o matematicas financieras, si tiene que poder manejarse con
numeros, entenderlos.

C: ¢Qué otras caracteristicas son necesarias para la funcion?

S: Buena presencia y, por sobre todo, iniciativa, ser proactivo, debera interac-
tuar con directores de companiay proveedores de alto nivel. Y muy importante: muy
buen manejo de PC. ¢ Qué significa esto para nosotros? Que tenga “muchas horas de
uso” de PC; como las horas de vuelo para un piloto de avién. Nos hemos encontrado
con gente que dice que sabe y luego no es asi. Ademds, un buen manejo de redes
sociales, con un enfoque comercial.

Adicionalmente, para trabajar en Superdescuento se debe ser integro y tener
siempre en mente la calidad de todo lo que se hace; el trabajo en este negocio es
duro, y ayuda hacer las cosas bien, siempre, en todo momento.
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Debera ser ademds un buen negociador.

C: Cuénteme sobre los aspectos remunerativos de la posicion.

S: Antes de eso quiero comentarle sobre nuestra compania: nosotros queremos
que nuestra gente, por sobre todo, compre el proyecto de empresa, que nos mire con
un enfoque de largo plazo y que vea su propio proyecto a largo plazo; las perso-
nas que solo miran el salario a cobrar en el mes proximo no son los candidatos que
queremos incorporar.

Dentro de este esquema, la idea de salario inicial es de $ 2.500 brutos mensuales.

C: Bueno, con esta informacion ya nos ponemos manos a la obrayy, si le parece
bien, pasaria por su oficina el viernes con una propuesta de la mejor forma de en-
carar el reclutamiento. Para ese dia, ademas, habremos analizado nuestra base de
postulantes.

S: Me parece bien, a eso de las 16... Hay un altimo dato importante que quiero
que tenga en cuenta: preferimos a una mujer para esta posicion; yo soy mujer y los
otros jefes de producto son varones, no sé si porque en el mercado no hay mujeres
o porque, de alguna manera, los que hacen las busquedas suponen que son mejores
los varones para la posicion. Nosotros preferimos a una mujer, sin descartar por ello
a un varon.

C: Nos vemos el viernes.

S: {Hasta ese momento!

Version del ejercicio con las frases destacadas
(subrayadas) para el docente

C: Mucho gusto, le habla Martha Alles.

S: Encantada, soy Natalia. Me dijo Juan Antonio que hablara con usted porque
necesito cubrir una posicion en mi equipo.

C: Muy bien, deberiamos reunirnos para que me comente sobre el perfil...

S: El tema es muy urgente, quiza lo mejor seria...

C: Natalia, si el tema es muy urgente le sugiero que me describa el perfil ahora
y luego nos reunimos con mas tiempo.

S: Me parece una buena idea. La posicion a cubrir es la de un jefe de producto;
quiero una persona con gran experiencia comercial, no necesariamente dentro del
negocio del supermercadismo.

C: Le ruego comenzar por los aspectos basicos: edad, estudios, anos de expe-
riencia...

S: Como podra ver, aqui somos todos jovenes, v ese es un primer dato: entre
27 y 29 anos, preferentemente entre 28 y 29. Otro dato importante que usted
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debe conocer es que aqui se trabaja mucho, por lo tanto el nuevo colaborador no
deberia tener problemas de horario y tendria que estar dispuesto a trabajar largas
jornadas. En cuanto a estudios, no tenemos nada pensado, lo importante es la

actitud v la experiencia. Es importante alguna experiencia comercial con relacion
a productos de consumo masivo: que sepa qué es una punta de géondola, como se
maneja, como se hace publicidad en un local, que pueda manejar marcas propias,
que pueda leer un informe sobre el mercado. Ademas debe tener un buen manejo
de nimeros...

C: Los comerciales son dificiles con los nimeros...

S: Puede que tengas razon, pero aqui se manejan muchos nimeros, se anali-
zan resultados por producto, por linea de producto, etc. El nuevo jefe de producto
debera ser responsable por los resultados. Por lo tanto, si bien no tiene que ser un
experto en contabilidad o matematicas financieras, si tiene que poder manejarse
con numeros, entenderlos.

C: :Qué otras caracteristicas son necesarias para la funcion?

S: Buena presencia y, por sobre todo, iniciativa, ser proactivo, debera interac-
tuar con directores de companiay proveedores de alto nivel. Y muy importante: muy
buen manejo de PC. ¢ Qué significa esto para nosotros? Que tenga “muchas horas de
uso” de PC; como las horas de vuelo para un piloto de avion. Nos hemos encontrado
con gente que dice que sabe y luego no es asi. Ademas, un buen manejo de redes
sociales, con un enfoque comercial.

Adicionalmente, para trabajar en Superdescuento se debe ser integro y tener
siempre en mente la calidad de todo lo que se hace; el trabajo en este negocio es
duro, y ayuda hacer las cosas bien, siempre, en todo momento.

Debera ser ademds un buen negociador.

C: Cuénteme sobre los aspectos remunerativos de la posicion.

S: Antes de eso quiero comentarle sobre nuestra compania: nosotros queremaos
que nuestra gente, por sobre todo, compre el proyecto de empresa, que nos mire con
un enfoque de largo plazo y que vea su propio proyecto a largo plazo; las personas
que solo miran el salario a cobrar en el mes proximo no son los candidatos que
queremos incorporar.

Dentro de este esquema, la idea de salario inicial es de $2.500 brutos men-
suales.

C: Bueno, con esta informacioén ya nos ponemos manos a la obrayy, si le parece
bien, pasaria por su oficina el viernes con una propuesta de la mejor forma de en-
carar el reclutamiento. Para ese dia, ademas, habremos analizado nuestra base de
postulantes.

S: Me parece bien, a eso de las 16... Hay un altimo dato importante que quiero
que tenga en cuenta: preferimos a una mujer para esta posicion; yo soy mujer y los

© GRANICA



132 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

otros jefes de producto son varones, no sé si porque en el mercado no hay mujeres
o porque, de alguna manera, los que hacen las busquedas suponen que son mejores
los varones para la posicion. Nosotros preferimos a una mujer, sin descartar por ello
aun varon.

C: Nos vemos el viernes.

S: jHasta ese momento!

PERFIL. VERSION RESUMIDA

Cliente (interno o externo): Superdescuento.
Posicion: Jefe de Productos.

Objetivo béasico de la posicién (mision): desarrollo de productos.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Dependencia: Gerente de Productos.
Sectores a cargo: 1 asistente .

Principales funciones: negociacién con proveedores y altos directivos de la compafiia, desarrollo de
marcas tradicionales y propias, responsabilidad sobre resultados, analisis de estudios de mercado,
definicidon de estrategias comerciales.

REQUISITOS DEL PUESTO

Experiencia: experiencia en el drea comercial en productos de consumo masivo.
Educacién: universitaria, graduado.
Otros conocimientos: muy buen manejo de PC (Excel, Word, Power Point, redes sociales).

Otros requisitos: Entre 27 y 29 afios, sexo femenino preferentemente (no excluyente), disponibili-
dad horaria.

Personalidad: proactivo, comprometido (con el trabajo y con la calidad), con influencia sobre otros
¥ negociador, y poseer valores personales.

Remuneracion: $ 2.500

Fecha: .../.../...
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS

Cliente (interno o externo): Superdescuento

Busqueda: Jefe de Productos

Contacto: Sefior J.A. Giménez Ruiz

OBJETIVO DE LA POSICION
Responsable del desarrollo de productos (marcas tradicionales y propias)

DESCRIPTIVO DEL PUESTO
Dependencia
Linea: Gerente de Productos, linea Alimentos

Funcional: Director Comercial

Sectores a cargo: 1 asistente

Organigrama

Director Comercial

Gerente de Productos div. Alimentos Gerente de Productos div. Bazar y Libreria
Jefe de Producto Jefe de Producto
Asistente
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (Hoja 2)

DESCRIPTIVO DEL PUESTO (continuacién)
Principales funciones:

Negociacién con proveedores para obtener las mejores condiciones en la comercializacion
de marcas tradicionales y el desarrollo de marcas propias.

Manejo total del producto a su cargo, con responsabilidad en los resultados.

Anaélisis de mercado y de la competencia.

Definicién de estrategias comerciales (precios, packaging, ubicacidn en géndola, etc.).

Presentacién de proyectos ante los directivos de la compafiia.

PLAN DE CARRERA

En afios Del didlogo mantenido con la responsable de Superdescuento no se

En afios desprende que la empresa tenga definido un plan de carrera especifico

En afios para la posicion, aunque el crecimiento actual de la compafiia lo permitira.
REQUISITOS

Experiencia (tipo de empresa, funciones, nimero de afios)
Excluyente: experiencia en el drea comercial (ventas, desarrollo de productos, planeamiento
comercial, promociones, efc.).

Experiencia como jefe de productos en empresas de consumo masivo.

Buena experiencia en tareas de analisis y planeamiento, con aplicacién de calculos matematicos.

Experiencia en interactuar con distintas dreas de una compania.
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (Hoja 3)

EDUCACION

Secundaria

Si.

Universitaria

Graduado universitario. No se requiere una carrera en particular, aunque carreras de ingenieria
son preferidas.

Posgrados

Conocimientos especiales

Pc: Muy buen dominio de herramientas informaticas. Excluyente dominio de Excel.

Idioma Lee Escribe Habla Bilingiie

Inglés bien bien bien

Francés

Portugués

Aleman

Otro

Indicar: muy bien / bien / regular

Otros requisitos

Edad (rango) Entre 27y 29 afios

Sexo: Varén I:l Mujer |:| Indistinto IZl

Domicilio:

Disponibilidad para viajar:

Disponibilidad para mudarse:
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (Hoja 4)

RESPONSABILIDADES DEL CARGO

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X
Colaboradores
Clientes
Proveedores X X X
Gremios

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Jefe: es un expatriado, muy exigente en cuanto a los resultados que deben obtener sus colaboradores.

Clientes méas importantes:

Colegas: es un grupo de trabajo de reciente conformacion, todavia no hay caracteristicas
relevantes para destacar.

Proveedores: son grandes empresas de alimentos, dificiles a la hora de negociar, con los cuales

la persona tendra una fluida relacion.

Supervisados: 1 asistente.
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (Hoja 5)

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Nombre de la competencia A B C D

Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo

Iniciativa X
Integridad X
Orientacién al cliente interno y externo X

Competencias especificas gerenciales

Conduccion de personas X

Liderar con el ejemplo X

Competencias especificas por area

Calidad y mejora continua X
Capacidad de planificacion y organizacion X
Conocimiento de la industria y el mercado X
Influencia y negociacién X
Temple y dinamismo X
Trabajo en equipo X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POSICION

Salario: $ 2.500 bruto

Variable:

Bonus:

Otros:
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Ejercitacion
Redaccion de anuncios

Caso Superdescuento

Para los alumnos:

Sobre la base del perfil del puesto, preparar un anuncio de acuerdo con las
sugerencias expuestas en el Capitulo 4 de Direccion Estratégica de Recursos Humanos.

Volumen 1 (2015).

Para el profesor:

Se presentara a continuacion el texto de dos anuncios: uno sugerido y otro que
no responde a las pautas sugeridas.

Aviso sugerido

Para empresa internacional del rubro supermercadista, requerimos:
JEFE DE PRODUCTOS

Reportando a la Gerencia de Producto, divisiéon Alimentos, seran sus responsabilidades la nego-
ciacion con proveedores y el desarrollo de productos a través de marcas tradicionales y propias.
Definira estrategias comerciales para las distintas lineas de productos, con responsabilidad
directa sobre los resultados del negocio.

Nos orientamos preferentemente a un profesional graduado de las carreras de Ingenieria Indus-
trial o Licenciatura en Administracién, con una experiencia no menor a 3 afios en areas comer-
ciales en empresas de consumo masivo. Serd indispensable acreditar experiencia en anélisis
y armado de informacién estadistica. Excluyente el dominio absoluto de planillas de célculo.
Buen dominio del idioma inglés. Edad entre 27 y 29 afios.

La posicién implica un fuerte desafio profesional, integrandose el nuevo colaborador a un equi-
po profesional de reconocido prestigio.

Rogamos el envio urgente de antecedentes completos indicando referencia (Direccién - teléfo-
no - e-mail). Absoluta reserva.

A los interesados se les solicita enviar su curriculum, indicando remuneracién pretendida a la
siguiente direccion de correo electronico: jefedeproductos@superdescuento.com.
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Aviso que no responde a las pautas sugeridas’

JEFE DE PRODUCTOS

Requisitos:

e Ingeniero industrial o licenciado en Administracién
e Experiencia en areas comerciales

e Productos de consumo masivo

e Anélisis de informacién

e Excluyente: dominio de Excel

Edad: 27-29 afios

A los interesados se les solicita enviar su curriculum, indicando
remuneracion pretendida a la siguiente direccién de correo electré-
nico: jefedeproductos@superdescuento.com.

1 Componentes indispensables de un anuncio:

¢ Definirla empresa. Si no esta dispuesto a publicar el nombre, es aconsejable recurrir a un consul-
tor externo. Recuerde que muchos buenos candidatos que estén empleados no responderan si no
saben a quién lo hacen. Es cierto que cuando el anuncio lo publica una consultora por lo general
no se consigna el nombre de la empresa, pero el postulante en ese caso conoce el nombre del
consultor y es a €l a quien le escribe. En los casos en que el anuncio lo coloque una consultora,
debe definir lo mas precisamente posible el tipo de empresa, sin incluir detalles que impliquen
“descubrir” al cliente.

¢ Describir la posicién: contenido, responsabilidades, lugar de trabajo cuando se trata de un sitio
alejado, nimero de viajes si fuese pertinente y cualquier otro dato relevante.

® Requisitos excluyentes y no excluyentes.

¢ Frase indicando qué se ofrece: desarrollo de carrera, buen salario, coche y vivienda si correspon-
diera, etcétera. En paises como el Reino Unido es usual indicar el paquete anual de compensa-
ciones. Esta no es una practica frecuente en la Argentina y otros paises de habla hispana.

¢ Indicaciones finales: adonde escribir o presentarse, plazo de recepcion de CV, si hay que indicar
numero de referencia o pretensiones economicas, si se requiere presentar foto, etcétera. Direc-
cién y teléfono. Indicar fax y e-mail solo si estd dispuesto a recibir postulaciones por ese medio.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1. Ediciones Granica, Buenos

Aires. Nueva edicion 2015. Capitulo 4).
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La entrevista (ejercicio)

Realizar un role playing de entrevista para el caso Superdescuento y su busqueda,
utilizando el anuncio, el perfil y el CV de una postulante a la posicion, cuyo nombre
es Alejandra Castro. Ver pagina siguiente.

Un role playing es un ejercicio de simulacion. Para un mejor aprovechamiento
del mismo serda recomendable que el profesor o instructor proporcione al entrevis-
tado y al entrevistador diferentes consignas, por ejemplo, indicar al entrevistador
que actie de un determinado modo, sin que el entrevistado conozca las instruccio-
nes que el entrevistador ha recibido.

Para ejercitar la entrevista por competencias: primero, leer las definiciones de
cada una de las competencias y sus grados en Diccionario de competencias. La trilogia.
Tomo 1. Luego, se podran formular preguntas de acuerdo con la obra Diccionario de
preguntas. La trilogia. Tomo 3. Por Gltimo, durante la entrevista, se podra tomar nota
de las conductas observables (comportamientos) y luego cotejarlos con los compor-
tamientos de la obra Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2.

A continuacion se incluye el formulario “Registro de la entrevista” relacionado
con el caso.

Role playing - Juego de roles. Situaciéon simulada de la vida laboral en la cual los parti-
cipantes juegan un determinado papel asighado previamente. Se utiliza tanto para fines
formativos como para la evaluacién de personas.

Se utiliza la denominacion en inglés dado que es de uso frecuente y se la menciona en
muchas obras sobre, por ejemplo, Recursos Humanos, desarrollo y seleccién, en diferentes
lenguas.
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Alejandra Castro
Av. Santa Fe 7894 - Capital Federal
Tel.: 472-4554

ANTECEDENTES LABORALES

Coca-Cola de Argentina SA

Analista de Planeamiento Comercial Actual, desde hace 3 afios
Coordinacién y seguimiento de acciones comerciales para los distintos canales de distribucién.
Interaccién con Marketing, Ventas y Produccion. Seguimiento de ventas. Andlisis de precios. Par-
ticipacién en la confeccién del plan anual de ventas. Seguimiento y analisis de las acciones de la
competencia.

Isenbeck de Argentina
Ejecutiva de Cuentas 1 afio y 6 meses

Atencién de cuentas del canal minorista y distribuidores. Negociacién de condiciones de venta.
Implementacién de acciones promocionales.

Productos Roche sAQ e |
Analista del Departamento de Comercio Exterior 2 afios

Planeamiento de importacién de insumos y productos terminados. Desarrollo de gestién operativa
y logistica.

Asistente de Compras 2 afios y 4 meses
Compras no productivas. Negociacién con proveedores. Preadjudicacién de ofertas.

Estudios

Licenciada en Administraciéon de Empresas, Universidad de Buenos Aires.
Buen dominio oral y escrito del idioma inglés.
Dominio de Word, Excel, Power Point.

Datos personales

Edad: 28 afios
DNI: 51.224.363
Estado civil: casada
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Entrevistado: Alejandra Castro

Titulo: Licenciada en Administracion
Idiomas: Inglés, buen dominio

Edad: 28

Posicion requerida: Jefe de Productos

TRABAJO ACTUAL (o iiltimo)

EMPRESA: Coca-Cola de Argentina
Ramo: Bebidas Facturacion anual:
N° de empleados: Otros:

DESCRIPTIVO DEL PUESTO

Dependencia
Linea: Jefe de Planeamiento Comercial
Funcional: Gerente comercial

Sectores a cargo:

Organigrama

Gerente Comercial

Jefe de Planeamiento Comercial Jefe de Marketing

Analista de Planeamiento Comercial

Trainee J
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (Hoja 2)

Entrevistado: Alejandra Castro

DESCRIPTIVO DEL PUESTO (continuacién)

Principales funciones

Coordinacién de acciones comerciales junto con Marketing, Ventas y Produccion

Implementacién de acciones hacia los distintos canales (supermercados, mayoristas, minoristas,
distribuidores, etc.)

Planificacion y proyecciones de ventas por linea de producto

Estudios de mercado y anélisis de la competencia. Pricing

Trade marketing

PLAN DE CARRERA: Personal |:| En la organizacién &
En ....3..... afios Posiblemente como jefe de varios productos

En . afios

En . afios

Es interesante su experiencia en Isenbeck como ejecutiva de Cuentas. Alli adquirié agilidad
en su capacidad de negociacion.
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (Hoja 3)

Entrevistado: Alejandra Castro

RESPONSABILIDADES DEL CARGO

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X
Colaboradores X X X
Clientes
Proveedores X
Gremios

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Jefe: muy buena comunicacién. Generoso en la transmisién de informacion, ella aprendié todo
de él. Es a la vez muy exigente, especialmente en el cumplimiento de los tiempos.

Clientes méas importantes: considera sus clientes (internos) a las reas de Marketing,
Ventas y Produccidn. Las tres dreas son igualmente exigentes y hay que realizar una cuidadosa
tarea de equilibrio entre las tres, ya que en muchos casos tienen intereses contrapuestos.

Colegas: se suele intercambiar informacion valiosa entre pares para la consecucién de los
objetivos. Mucha interaccidn.

Proveedores:

Supervisados: una sola persona a cargo, nivel junior, cuya funcion principal es formarse.
En general, estudiantes avanzados de carreras de Administracion o Comercializacion.
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (Hoja 4)

Entrevistado: Alejandra Castro

EDUCACION

Secundaria: Bachiller, Colegio Nacional Carlos Pellegrini

Universitaria: Licenciada en Administracion, Universidad de Buenos Aires

Posgrados:

Conocimientos especiales:

pc: Word, Excel, Power Point, redes sociales

Idioma Lee Escribe Habla Bilingiie

Inglés Bien Bien Bien

Francés

Portugués

Aleman

Otro

Lugar de residencia: Av. Santa Fe 7894 (Barrio Norte, Ciudad Auténoma de Buenos Aires)

Disponibilidad para viajar: s/

Disponibilidad para mudarse: no

Movilidad propia: s/

Estado civil: casada Cantidad de hijos: —
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (Hoja 5)

Entrevistado: Alejandra Castro
COMENTARIOS FINALES

Presentacion general: muy buena, estilo formal.

Expresién verbal: ordenada en la exposicion de conceptos, aunque por momentos olvida el tema
central de la conversacion.

Contacto: buen intercambio, fluida en su conversacion.

. Grado requerido | Grado observado en el entrevistado

Nombre de la competencia
por el puesto A | B | c | D | ND
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo C X
Iniciativa B X
Integridad C X
Orientacién al cliente interno y externo B X
Competencias especificas gerenciales
Conduccién de personas B X
Liderar con el ejemplo B X
Competencias especificas por area

Calidad y mejora continua B X
Capacidad de planificacion y organizacién C X
Conocimiento de la industria y el mercado C X
Influencia y negociacion C X
Temple y dinamismo B X
Trabajo en equipo B X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

MOTIVACION PARA EL CAMBIO

Econémica X Problemas con el jefe

Desarrollo de carrera La empresa se muda lejos de su domicilio

Tipo de empresa Excesivos viajes

LI

Esta sin trabajo No esta buscando trabajo

Teme quedarse sin trabajo | | Otros

Comentarios:
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (Hoja 6)

Entrevistado: Alejandra Castro

Disponibilidad para el cambio: 15 dias desde presentada la renuncia al puesto actual

ASPECTOS ECONOMICOS

REMUNERACION ACTUAL
Salario mensual: $ 2.000 bruto.

Variable:

Auto (Si/ No): Gastos pagos:

Bonus: 1 a 2 sueldos anuales por cumplimiento de objetivos.

Otros:

PRETENSIONES
$ 2.500 bruto + beneficios

CONCLUSIONES

Es interesante su experiencia en consumo masivo. Su actual posicion le ha permitido
fortalecerse en lo que a herramientas de analisis de informacién se refiere.

Acostumbrada a trabajar bajo presion, esta en el momento justo para pegar un salto cualitativo
en su carrera, obteniendo mayores responsabilidades. Le falta un poco de autonomia en su gestion.

Entrevisto: Fecha:

2?2 entrevista: Fecha:
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Negociacion, oferta y comunicacion a los descartados

La ejercitacion de este capitulo (siempre sobre el caso Superdescuento) se centrard
en:

e Lanegociacion de una oferta.

* La oferta por escrito.

e La comunicacion a los postulantes descartados.

La negociacion

Tras el proceso de evaluacion de los diversos candidatos, Superdescuento decidio
avanzar en una negociacion con la candidata Alejandra Castro, con vistas a su in-
corporacion a la empresa como Jefa de Productos. La negociacion fue muy ardua.
Se verd a continuacion su desarrollo.

Se relacionara cada paso de la negociacién entre Alejandra Castro y el Gerente de Productos
de Superdescuento con el correspondiente encuadre teérico.?

La posicion es la primera aproximacion a la negociacion. El postulante dice lo
que querria obtener y la empresa plantea su opcion minima. Es decir, el primero
puede estar dispuesto a percibir algo menos y la empresa puede tener algo mas para
ofrecer.

La posicion de Superdescuento: ofrece $ 2.300 y restantes condiciones segin
marcan las leyes vigentes.

La posicion de Alejandra Castro: pretende $ 3.000 y una semana extra de vaca-
ciones.

El interés es aquello que realmente el postulante quiere o el nivel minimo que
esta dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y desde la em-
presa, sera el nivel a ofrecer que no le origine problemas en su estructura salarial.

El interés de Superdescuento: el margen salarial que puede ofrecer es el previsi-
ble para la posicion, en este caso hasta $ 2.500, y no puede ofrecer semanas extra
de vacaciones en ningun caso.

2 Capitulo 4 del libro Direccion estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1. Ediciones Granica, 2015.
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El interés de Alejandra Castro: desea ingresar al supermercadismo y le interesa la
posicion de Jefe de Productos mas alla de las condiciones puntuales ofrecidas para
esta busqueda.

Las opciones, como su nombre lo indica, son la exploracion de variantes para
acercar a las partes y limar las diferencias.

Las opciones fueron presentadas por Superdescuento: mejorar la oferta salarial;
en cuanto a la semana extra de vacaciones, se le plante6 a Alejandra Castro que
no era posible, ya que no se pueden otorgar beneficios especiales en este aspecto a
las personas que ingresan. Sin embargo, en la empresa es posible sumar las horas
extra trabajadas y compensarlas extendiendo los fines de semana una o dos veces al
ano. Si bien esto no equivale a tener una semana extra de vacaciones, los empleados
adhieren con entusiasmo a la posibilidad que se les brinda.

LEstandar objetivo o criterios objetivos. Son aquellos elementos que, al estar fuera de
la negociacion, pueden brindar informacion objetiva para el desarrollo de esta. En
el caso de negociar una busqueda, los estandares objetivos o criterios objetivos pue-
den ser, por ejemplo, salarios de mercado para esa posicion en particular, salarios
de mercado para esa posicion y esa industria en particular, salarios para posiciones
similares dentro de la misma empresa, algun antecedente de negociacion similar
dentro de la misma empresa, etcétera.

Los criterios objetivos que se llevaron a la mesa de negociaciones fueron encuestas
salariales de mercado, pero finalmente no fueron expuestas, ya que el verdadero in-
terés de Alejandra Castro no era el salario. Ella no lo dice, pero lo revela al aceptar
rapidamente las opciones planteadas.

La alternativa es la otra opcion de que se dispone, ademas de la que se estd ne-
gociando. Para el postulante, sera su trabajo actual u otra busqueda en la cual esté
participando, y para la empresa, otro candidato igualmente interesante para cubrir
la posicion.

La alternativa para Superdescuento son los otros participantes de la busqueda.
Si bien Alejandra Castro es la seleccionada, hay otros dos finalistas interesantes que
podrian ocupar su lugar; por ello, la empresa mejora su oferta solo hasta llegar al
nivel de salario del perfil.

La alternativa para Alejandra Castro es su trabajo actual, donde esta bien posi-
cionada. Ella acepta una oferta menor que su posicion porque su interés real no es
economico, sino ingresar al supermercadismo.

Cierre de la negociacion: Alejandra Castro acepta la posicion de Jefa de Produc-
tos por un salario de $ 2.500. Hay acuerdo porque ambas partes alcanzan su interés:
Superdescuento logra manejarse dentro de los limites del perfil y Alejandra Castro
consigue ingresar al supermercadismo como Jefa de Productos.

© GRANICA
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SUPERDESCUENTO
Av. Libertador 153 - Capital Federal

Buenos Aires, 16 de febrero de 20XX

Sefiora
Alejandra Castro
Av. Santa Fe 7894 - Capital Federal

De mi consideracion:

Por medio de la presente queremos confirmarle el ofrecimiento laboral realizado el dia jueves
de la semana pasada. En este sentido nos es grato ofrecerle la posicién de Jefe de Producto. El
salario sera de $2.500 brutos mensuales.

Cabe aclarar que los exdamenes médicos y psicotécnicos han sido satisfactorios.

Segln lo conversado en nuestra Ultima reunién, esperaremos hasta el martes 21 para conocer su
decision, y si esta fuere positiva prevemos tenerla trabajando para la segunda semana de marzo.
Esperamos con expectativa su incorporacion, con la certeza de que esta sera una enriquecedo-
ra experiencia para ambos.

La saluda cordialmente,

Jorge Ibéafiez
Director comercial

La oferta

Continuando con el caso Superdescuento, se presenta una oferta por escrito realiza-
da a la senora Alejandra Castro, seleccionada para la posicion de Jefe de Productos
(ver cuadro precedente).

En la segunda parte de este ejercicio se reproducira un didlogo telefénico y una
carta de comunicacion a las personas que participaron en la busqueda y no fueron
seleccionadas.

Comunicando los “NO”

En lIa misma busqueda de Jefe de Productos para Superdescuento, se presenté una
situacion muy frecuente: la del finalista o participante en un proceso de busqueda
que llama para conocer el estado de la busqueda y su situacion particular.

A La Consultorallama Juan Aguirre, quien participa como finalista en la busque-
da para el puesto de Jefe de Productos de Superdescuento.

El jefe de la busqueda sabe que en estos dias Superdescuento le esta haciendo
la oferta por escrito a Alejandra Castro, pero ella aiin no respondi6 que si; €l cree
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que aceptara la propuesta porque estaba muy interesada en la posicion, pero ella
todavia no dijo la altima palabra.

Después de los saludos...

Juan A.: Soy Juan Aguirre, estoy participando en la busqueda para Superdes-
cuento... (Tiene usted alguna novedad?

Consultor: :Como estd, Juan? Las novedades hasta ahora son las siguientes: se co-
municaron con nosotros desde Superdescuento esta semana, y nos informaron
que la busqueda esta proxima a definirse; por lo que sabemos hasta aqui, han
avanzado con una candidata, pero la busqueda no esta cerrada aun. Lo tendré
informado. Como usted sabe, hasta que no se cierra una busqueda, siempre
puede haber novedades.

Cuando el postulante seleccionado acepta la propuesta es el momento de reali-
zar las comunicaciones formales a los restantes participantes de la seleccion. Siusted
desea estar absolutamente seguro de que la busqueda ha finalizado, se sugiere efec-
tuar las comunicaciones cuando el candidato elegido haya comenzado a trabajar.

Buenos Aires, 20 de marzo de 20XX

Sefior
Juan Aguirre
Presente

De nuestra consideracion:

Nos dirigimos a usted para comunicarle, con referencia a la busqueda de Jefe de Productos
para Superdescuento, en la cual usted participd, que nuestro cliente opté por otro de los can-
didatos presentados. Queremos hacerle presente que retomaremos el contacto en la primera

ocasién en que otra busqueda similar lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboracién y lo saludamos muy atentamente.

(Firma)
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Para reclutamiento y seleccion a través de las redes sociales se sugiere consultar la
obra Social Media y Recursos Humanos.

La seleccion de personas y las entrevistas por competencias son tematicas desa-
rrolladas en profundidad en las siguientes obras: Seleccion por competencias; Elija al
mejor. Como entrevistar por competencias; Diccionario de preguntas. La trilogia. Tomo 3, y
Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2.

Los aspectos principales en materia de seleccion que deben conocer los jefes de
todos los niveles estan tratados en Rol del jefey 12 pasos para ser un buen jefe. Como ya
hemos dicho en el Capitulo 2, para las evaluaciones de competencias Martha Alles
Capital Humano ha desarrollado una serie de herramientas, especialmente disena-
dos para la medicion del grado de desarrollo de las competencias en las personas,
asi como “Manuales de Assessment” (Assessment Center Method) en sus versiones es-
tandar y a medida del modelo de competencias de la organizacion.

También la Entrevista estructurada, igualmente en sus versiones estindar y a me-
dida. Por ultimo, estas herramientas se complementan con el Manual para detectar
valores personales en el proceso de seleccion.

Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

___________________________________________________________________

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las teméaticas abordadas en esta obra.

___________________________________________________________________
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PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o0 bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

© GRANICA
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Herramientas recomendadas para la atraccion,
seleccion e incorporacion de los mejores candidatos

Asignacion de competencias
a puestos (documento)
Herramienta N° 2

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.

La asignacion se refleja en un documento interno donde se
indica, para los distintos puestos de trabajo, las competen-
cias requeridas junto con los grados en que se necesitan.
Para que la asignaciéon de competencias sea posible, prime-
ro se debe disefiar un modelo de competencias.

Assessment Center Method (ACM)
Herramientas N°3 Ay 3B

Método o herramienta situacional para evaluar competencias
mediante el cual, a través de la administracién de casos y
ejercicios, se plantea a los participantes la resolucién prac-
tica de situaciones confl ictivas similares a las que deberan
enfrentar en sus puestos de trabajo.

Durante un Assessment se utilizan casos y ejercicios que
permiten poner a las personas a evaluar en un contexto si-
milar al que deberan afrontar en el puesto para el cual son
evaluadas.

Autopostulacion - Job posting
Herramienta N° 5

Practica organizacional mediante la cual una persona puede
postularse a blsquedas internas que la organizacién publi-
cita en su intranet o carteleras. Usualmente se definen re-
quisitos para participar, ademas de los inherentes al puesto
en si mismo.

Descriptivo de puesto
Herramienta N° 10

Documento interno donde se consignan las principales res-
ponsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. Adicional-
mente se registran los requisitos necesarios para desempe-
fiarlo con éxito: conocimientos, experiencia y competencias.

Diccionario de competencias
Herramienta N° 14

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

Diccionario de comportamientos
Herramienta N° 15

Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los
comportamientos observables asociados o relacionados con
las competencias del modelo organizacional.

El diccionario de comportamientos organizacional se disefia
en funciéon del diccionario de competencias que, en todos
los casos, se confecciona a medida de cada organizacién.

Diccionario de preguntas
Herramienta N° 16

Documento interno de la organizacion en el cual se consig-
nan ejemplos de preguntas que permiten evaluar las compe-
tencias del modelo en una entrevista.

Entrevista estructurada — Seleccion
Herramienta N° 21

Entrevista basada en un conjunto de preguntas e indicacio-
nes previamente definidas para indagar sobre una serie de
aspectos determinados.




Atraccioén, seleccién e incorporacion de los mejores candidatos 155

Manual para detectar valores Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios que per-
personales en seleccion miten la aplicacién practica de las distintas herramientas
Herramienta N° 39 C necesarias para la deteccién de valores personales en selec-

cion de personas, disefiado de acuerdo con la Metodologia
Martha Alles International.

Promociones internas Acciones mediante las cuales los colaboradores de la organi-
Herramientas N° 50 Ay 50 B zacion son elevados a un nivel superior al que poseian.

Por extension, la herramienta se utiliza en el caso de despla-
zamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organizacién.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Términos a tener en cuenta para la atraccion,
seleccion e incorporacion de los mejores candidatos

Colaborador Persona que coopera con otra. En el ambito de las organi-
zaciones el término se utiliza para denominar a las personas
que trabajan bajo la conduccién de otra/s.

Entrevista por competencias Entrevista estructurada que permite evaluar a un candidato que
participa en un proceso de selecciéon considerando, especial-
mente, sus competencias, a través de preguntas especificas.

Headhunting Método de seleccién de personas basado en la realizacién de
una investigacion acerca de los mejores profesionales del mer-
cado que ocupan puestos similares al que se desea cubrir en
la organizacién que lleva a cabo la blsqueda, la cual usual-
mente se realiza entre las compafiias que tienen un estilo de
gestion similar a la demandante. EI método incluye el posterior
llamado a los candidatos detectados, para ofrecerles participar
en un proceso de seleccién. No se convoca a personas que
buscan trabajo sino que se les ofrece una posicién a aquellos
que ya lo tienen y que, en principio, no desean cambiar.

Jefe Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una estructu-
ra jerarquica. Los jefes pueden tener niveles muy diversos,
desde el nimero 1 de la organizaciéon hasta otro con pocos
colaboradores a su cargo.

Jefe del jefe Expresion que se utiliza para denominar a los superiores (je-
fes) de personas que, a su vez, tienen a su cargo colabora-
dores, es decir, que ellos mismos son jefes.

Ver Jefe, Jefe entrenador, entre otros.
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Perfil de la biisqueda

Conjunto de capacidades requeridas para un puesto de tra-
bajo, necesario para realizar la seleccién de su futuro ocu-
pante. Puede incluir, ademas, factores adicionales.

La elaboracion del perfi | de la busqueda es, en general, una
responsabilidad de la persona que llevara a cabo el proceso
de seleccion, con sus etapas de reclutamiento y seleccion.
Si esa tarea esta a cargo del area de Recursos Humanos,
debe participar, en todos los casos, el cliente interno, futuro
jefe del nuevo colaborador.

Perfil del postulante

Conjunto de capacidades de una persona, incluyendo sus
estudios formales, conocimientos, competencias y experien-
cia, asi como su motivacién tanto en relaciéon con su carrera
como para el cambio laboral.

Puesto

Lugar que una persona ocupa en una organizacion. Implica
cumplir responsabilidades y tareas claramente defi nidas.
La informacion necesaria para conocer acerca de un puesto
es la siguiente:

e Tareas y responsabilidades del puesto.

Estandares de rendimiento.

Elementos necesarios: maquinarias, software, etc.
Conocimientos, experiencia y competencias necesarios
para un desempefio exitoso.

Requisitos excluyentes

Conjunto de caracteristicas imprescindibles para desempe-
fiar un determinado puesto con efi cacia, que seran tomados
en cuenta —especialmente— en los procesos de seleccién de
nuevos colaboradores. Implica que si una persona no los
posee, no sera considerada para cubrir esa posicién.

Requisitos no excluyentes

Conjunto de caracteristicas deseables, pero no imprescindi-
bles, para desempefiar un determinado puesto con eficacia.
Implica que si la persona no los posee, podra de todos mo-
dos ser considerada y, eventualmente, elegida para cubrir la
posicion en cuestién.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra
Diccionario de términos de Recursos Humanos.
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Temas tratados en el Capitulo 5 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

¢ Formacion. Capacitacion. Desarrollo. Aprendizaje. Definiciones

® Los distintos métodos para el desarrollo de personas

e Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo

¢ Laformacion en el ambito de las organizaciones

e Las bases del aprendizaje de adultos

e Espiral creciente y el proceso de aprendizaje

Aprendizaje inteligente y no aprendizaje

¢ Lafuncién de Formacion en las organizaciones y su relaciéon con la estrategia
organizacional

¢ Codesarrollo. Un método de aprendizaje de la Metodologia Martha Alles
¢ Autodesarrollo

® Medir las capacidades de los participantes como un paso previo a la formacion
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Caso Superdescuento:
Plan de Formacidn para el préximo afio

Como ya se coment6 en capitulos anteriores, Superdescuento es una cadena de
tiendas minoristas que funcionan bajo la modalidad de autoservicio y ofrecen pro-
ductos de calidad a bajo precio.

El responsable del area de Formacion de Superdescuento se encuentra pre-
parando el Plan Anual de Formacion, por lo cual debe considerar y resolver varias
cuestiones. Algunas de ellas surgen de los resultados y analisis de las evaluaciones
de desempenoy otras, del relevamiento de necesidades requerido oportunamente a
directivos, gerentes y jefes de la empresa.

Luego de realizar todas las consideraciones pertinentes, el Plan de Formacion
serd presentado para su aprobacion final al Comité Ejecutivo de la compania, inte-
grado por el CEO' y los directores generales de las distintas areas de la organizacion.

A continuacion se detallan las cuestiones a considerar y analizar previo a la ela-
boracion del Plan de Formacion.

Programas especificos para gerentes de tiendas

De acuerdo con el resultado de las dltimas evaluaciones de desempeno, el direc-
tor al cual reportan las tiendas ha solicitado un programa de formacién para los
gerentes de cada una de ellas. La idea es que estos presenten fluidas capacidades
para conducir los equipos de trabajo a su cargo, y que puedan poner énfasis en la
calidad de atencion a los clientes a través de la competencia Orientacion al cliente
interno y externo.

Segun el Modelo de Competencias de Superdescuento, los descriptivos de pues-
tos de los directivos, gerentes y jefes de todos los niveles organizacionales tienen
asignada como competencia cardinal la mencionada Orientacion al cliente interno y
externo, y como competencias especificas gerenciales las denominadas Conduccion de
personasy Liderar con el ejemplo.

El Modelo de Competencias de Superdescuento fue definido en el caso practico
del Capitulo 2 de esta obra. Las definiciones de competencias mencionadas en el
presente ejercicio —que pertenecen a la denominada Trilogia*~ son:

1 Chief Executive Officer.
2 Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1; Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2; Dic-
cionario de preguntas. La trilogia. Tomo 3. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2015.
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Orientacidn al cliente interno y externo. Capacidad para actuar con sensibilidad ante las
necesidades de un cliente y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o
internos, que pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocacién
permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente sus de-
mandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

Conduccion de personas. Capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir
tareas y delegar autoridad, ademas de proveer oportunidades de aprendizaje y creci-
miento. Implica la capacidad para desarrollar el talento y potencial de su gente, brindar
retroalimentacién oportuna sobre su desempefio y adaptar los estilos de direccién a las
caracteristicas individuales y de grupo, al identificar y reconocer aquello que motiva, es-
timula e inspira a sus colaboradores, con la finalidad de permitirles realizar sus mejores
contribuciones.

Liderar con el ejemplo. Capacidad para comunicar la visién estratégica y los valores de la
organizacién a través de un modelo de conduccién personal acorde con la ética, y motivar
a los colaboradores a alcanzar los objetivos planteados con sentido de pertenencia y real
compromiso. Capacidad para promover la innovacion y la creatividad, en un ambiente de
trabajo confortable.

Reforzar en todos los colaboradores
su calidad de trabajo

De acuerdo con las tultimas evaluaciones de desempeno se ha detectado que la com-
petencia con mayor brecha, en el conjunto de los colaboradores de Superdescuento,
es Compromiso con la calidad de trabajo.

Este resultado no implica que las tiendas y la empresa en general estén funcio-
nando mal o existan problemas graves relacionados con este aspecto del desempe-
no; sin embargo, la mayoria de los colaboradores evidencian algtuin grado de brecha
en esta competencia. En resumen, no cuentan con el nivel requerido por sus respec-
tivos puestos de trabajo.

Desde la alta direccion se ha solicitado al area de Recursos Humanos prestar
especial atencion a esta circunstancia y ofrecer una solucion amplia y efectiva, que
permita a todos los colaboradores mejorar en esta competencia, poniendo un espe-
cial énfasis en los niveles directivos y gerenciales. En el correo electronico que ha
enviado con referencia a este pedido, la alta direccién realiza una consideracion
muy acertada: “Si todos los jefes poseen la competencia Compromiso con la calidad de
trabajo en su nivel requerido, el comportamiento de todos ellos sera una guia para
sus equipos de trabajo”.

© GRANICA
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Al mismo tiempo se debe tener en cuenta que, si todos los niveles directivos y
gerenciales se transforman en entrenadores de sus colaboradores, el problema de-
tectado se ira atenuando y resolviendo de manera mas eficaz.

La definicion de la competencia es la siguiente:

Compromiso con la calidad de trabajo. Capacidad para actuar con velocidad y sentido
de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos organizacionales, o del éarea,
o0 bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos niveles de desempe-
fio. Capacidad para administrar procesos y politicas organizacionales a fin de facilitar la
consecucion de los resultados esperados. Implica un compromiso constante por mante-
nerse actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar los
estandares de calidad adecuados.

Una competencia se abre en grados o niveles. La apertura en grados de esta
competencia la encontrara en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1.

Asimismo, para cada competencia que conforma un modelo de competencias
deben elaborarse ejemplos de comportamientos observables siguiendo la misma
apertura en grados o niveles utilizada en el diseno del Diccionario de competencias.
Ejemplos de comportamientos en relacion con esta competencia los encontrara en
la obra Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2.

Para el diseno de las actividades de formacion se debe utilizar, en todos los ca-
sos, el Diccionario de comportamientos.

Resolver la solicitud de pedidos
especiales de varias areas

Para la confeccion del Plan de Formacion se deben analizar las solicitudes presenta-
das por diferentes areas y/o gerentes, las cuales habran sido analizadas y aprobadas,
a su vez, por los respectivos jefes y responsables. Solo resta el analisis final por parte
del responsable de Formacion junto con el director de Recursos Humanos.

Tiendas de Zona Norte

Los gerentes de Zona Norte, por pedido de los equipos que la integran, presentaron
una solicitud para recibir clases de idioma inglés.

Gerente del area contable de Casa Central

El gerente del area contable de Superdescuento plantea dos requerimientos di-
ferentes. Por un lado, que en funcion de las necesidades futuras de la empre-
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sa, parte de su equipo de contadores y asistentes del area contable reciba una
formacion especifica sobre normas contables internacionales, y presenta como
sugerencia una actividad de formacion de seis meses que ofrece la Asociacion de
Contadores.

Adicionalmente, plantea que todos los gerentes de tienda necesitarian recibir
algun tipo de formacion basica para optimizar el envio de la informacion semanal
que deben transmitir, a fin de mejorar la calidad de los reportes que envian. Estos
reportes se realizan a través del software de la compania, y el gerente del darea con-
table sostiene que con una formacion especifica se mejoraria la calidad de la infor-
macion que se registra en ese soporte.

Gerente de Logistica y Distribucién

El gerente responsable del area de Logistica y Distribucion ha manifestado en un
correo electronico dirigido al director de Recursos Humanos que, si bien €l no sabe
con exactitud en qué podra ayudarlos el area de RRHH, entiende que el problema
detectado tiene que ver con las personas y desde esta perspectiva lo plantea a ese
sector de la organizacion.

En los ultimos meses se han producido algunos robos y faltantes, y también se
ha registrado un indice mayor de roturas en los productos. Cuando comenzaron
a detectarse estos problemas se reforzaron las medidas de seguridad a través de
la contratacion de un servicio de rastreo de unidades y se controlé6 de manera es-
pecifica que todos los vehiculos de la compania cumplan estrictamente el plan de
mantenimiento establecido. En resumen, ya se tomaron las medidas mas adecuadas
en cada caso. La consulta que se realiza al area de RRHH tiene relacion directa con
las personas que participan en estos procesos de distribucion.

Inscripcién de un colaborador en un posgrado

El director de Finanzas ha enviado un correo electronico al area de Formacion, con
copia al CEO y al director de Recursos Humanos, solicitando que se incorpore al
presupuesto de Formacion del ano proximo la inscripcion de José Duarte Espinoza,
jefe de Impuestos locales e internacionales de Superdescuento, en un posgrado de
10 meses de duraciéon en una importante universidad cuya informaciéon adjunta.
Manifiesta ademas que dicha inscripciéon cuenta con la aprobacion verbal del CEO,
dado que es de interés para la organizacion, ademas de merecida por José, por su
excelente desempeno y compromiso personal con la especialidad.

En el mencionado correo se menciona, ademas, que José Duarte Espinoza es un
posible sucesor del gerente de Impuestos y dicha capacitacion especial esta relacio-
nada con esa situacion.

© GRANICA
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Preocupacion sobre el uso de los recursos informaticos

El director de Tecnologia Informatica, junto con el director general de Operacio-
nes y el director de Administracion, plantearon su preocupacion por el uso de los
recursos informaticos, y focalizaron su inquietud no tanto en las tiendas, sino par-
ticularmente en las areas administrativas y de gestion, y mas especialmente en la
oficina central de Superdescuento.

No plantearon una cuestion especifica ni ejemplos concretos de la problemati-
ca esbozada. Solo manifestaron su preocupacion producto de ciertas percepciones,
tanto propias como transmitidas por sus colaboradores directos, en cuanto al uso de
equipos, conexiones a Internet y, en especial, las redes sociales a las cuales es posible
acceder desde los respectivos puestos de trabajo a través de las computadoras asigna-
das a cada colaborador, y por medio de los teléfonos inteligentes, algunos de ellos pro-
vistos por Superdescuento y otros de uso personal, propiedad de los colaboradores.

Si bien no fue expresado claramente, el director de Recursos Humanos infirié
que los directores estarian preocupados por la pérdida de tiempo en horas de tra-
bajo y, quiza, también alguna filtracion indebida de informacion de la compania.

La Direccion de Recursos Humanos cuenta
con las siguientes herramientas a ser utilizadas
en el Plan de Formacion para el préximo afo

A partir del diseno del nuevo modelo de competencias, la empresa cuenta con las
gutas de desarrollo, documentos en los cuales se describen posibles acciones o cami-
nos que se sugiere seguir con el proposito de mejorar. Por ejemplo: alcanzar com-
portamientos mas altos en relacion con una competencia que se desee desarrollar,
0 sumar nuevos conocimientos o incrementar los que ya se poseen, en una determi-
nada disciplina o campo profesional.

Las guias de desarrollo pueden ser:

e Dentro del trabajo.

* Fuera del trabajo.

Las definiciones de estos conceptos son las siguientes:

Guias de desarrollo dentro del trabajo para todas las competencias del modelo. Documento
interno organizacional en el cual se describen las posibles acciones que se sugiere incor-
porar en la actividad cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas altos en relacion
con la competencia a desarrollar o incrementar/mejorar conocimientos, segiin corresponda.
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Guias de desarrollo fuera del trabajo para todas las competencias del modelo. Docu-
mento interno organizacional en el cual se describen las posibles ideas que permiten
desarrollar las competencias del modelo organizacional en otras actividades no relacio-
nadas con el ambito laboral, poniendo en juego la competencia, o incrementar/mejorar
conocimientos, seglin corresponda.

Codesarrollo: Jefe entrenador

El ano anterior, la alta direcciéon aprobé la adquisicion —bajo la modalidad “forma-
dor de formadores™ de un programa de desarrollo para jefes, con el propésito de
que todos mejoren su actuacion en este rol y, al mismo tiempo, alcancen un nivel
mas alto de la competencia Entrenador.

Jefe entrenador. El concepto implica que el jefe es una persona que al mismo tiempo que
cumple el rol de jefe lleva adelante otra funcién respecto de sus colaboradores: ser guia
y consejero en una relaciéon orientada al aprendizaje. Lo asume de manera deliberada,
desea hacerlo y esta convencido de los resultados a obtener.

Para que un jefe se transforme en jefe entrenador o, ya siéndolo, mejore atin mas
esta capacidad, el camino sugerido es el desarrollo de la competencia Entrenador.

Convertirse en jefe entrenador no implica adicionar tareas a la actividad que ya
se lleva a cabo. Por el contrario, se trata de un comportamiento permanente que un
jefe lleva a cabo en su relacion cotidiana con sus colaboradores.

Definicion de la competencia Entrenador:

Capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en competencias. Implica
un genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo y/o desarrollo de otros,
mas alla de su responsabilidad especifica y cotidiana. El desarrollo a lograr en otros sera
sobre la base del esfuerzo individual y segln el puesto que la otra persona ocupe en la
actualidad o se prevé que ocupara en el futuro.

Método Codesarrollo para ciertas competencias

Un especialista del area de Formacion ha participado de una capacitacion sobre el

método Codesarrollo y ya se llevaron a cabo varias implementaciones exitosas de

esta metodologia. Por lo tanto, Superdescuento esta en condiciones de utilizar el

mencionado método para el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores.
Definicion:

Codesarrollo. Método para el desarrollo de personas, aplicable tanto a competencias
como a conocimientos.

© GRANICA
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Dicho método implica: acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que
asiste a una actividad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El Codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de Codesa-
rrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de Codesarrollo.

Método 12 pasos para el autodesarrollo

Adicionalmente a lo mencionado, si bien no esta aprobado aun, se tomard en
cuenta la posibilidad de sumar a los métodos de autodesarrollo mencionados
el Método 12 pasos para el autodesarrollo. El director de Recursos Humanos ha
presentado la propuesta al nimero 1 de Superdescuento, quien en principio
ha autorizado la implementacion de esta herramienta, en especial dentro de
los programas para jefes, y esperan poder adoptarlo para desarrollar diversas
competencias.

El Método 12 pasos permite desarrollar tanto un conocimiento como una com-
petencia y podria aplicarse dentro o fuera del trabajo o, segiin el caso, de manera
mixta. Es decir, tanto dentro como fuera del trabajo.

Consignas a resolver

¢ De acuerdo con la informacion expuesta, ;todos los temas descritos debe-
rian formar parte del Plan de Formacion del préoximo ano?

® Describir las acciones a realizar en cada caso y los métodos a utilizar.

¢ Con la informacion disponible, confeccionar un cronograma de Plan de
Formacion, dividiendo el ano en trimestres. Usualmente, se realiza una revi-
sion del Plan de Formacion a mitad de ano, es decir, antes de finalizar el se-
gundo trimestre, de modo de incluir cambios antes de que concluya el plan
anual, si corresponde.

Una posible solucion al caso planteado

ElPlan de Formacion para el ano proximo incluiria los siguientes aspectos de acuer-
do con la informacién suministrada en el presente caso practico.

Se analizaran los distintos puntos siguiendo el mismo orden en que fueron ex-
puestos en las paginas previas.
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Programas especificos para gerentes de tiendas

Los gerentes de tiendas con brechas en las competencias Orientacion al cliente
interno y externo, Conduccion de personasy Liderar con el ejemplo participaran en
talleres de Codesarrollo con su posterior seguimiento.

Los gerentes de tiendas que no posean brechas en las competencias men-
cionadas en el parrafo anterior podran asistir a los talleres de Codesa-
rrollo mencionados. Para ello deberan inscribirse en la intranet de la
organizacion, en la seccion respectiva, y se les ofreceran las opciones dis-
ponibles.

También asistiran a los talleres organizados para desarrollar las competen-
cias Conduccion de personasy Liderar con el ejemplo los integrantes de planes de
carrera a los cuales les corresponda asistir a estas actividades, segun lo defi-
nido en dichos planes.

En el primer trimestre se armaran los grupos de participantes a los talleres
de Codesarrollo. Se prevé que como minimo los gerentes de tiendas asistan a
uno de los talleres de Codesarrollo en el curso del ano e, idealmente, a tres, es

Caso Superdescuento
Plan de Formacién para el préximo afio

Programas especificos para gerentes de tiendas

Competencia

Evaluacion Orientacidn al cliente

de desempefio

. Competencia
Gerentes de tiendas Brechas = | Conduccién de personas

Codesarrollo

Nota: El nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro Las 50
herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).

Competencia
Liderar con el ejemplo
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decir, uno de cada tematica. En el armado de los grupos se dara preferencia a
aquellos que posean una brecha de dos grados o mas en relacion con lo reque-

rido para el puesto.

A partir del segundo trimestre se comenzaran a impartir los talleres de Co-
desarrollo. Luego, y a partir del tercer trimestre, comenzaran las acciones de
seguimiento a los participantes de las actividades de Codesarrollo del segundo

trimestre.

* Para todos los gerentes de tiendas se realizara una accién de promocion
especifica a fin de que desarrollen sus capacidades a través de las guias
de desarrollo que Superdescuento ofrece en la intranet de la organiza-

cion.

Se prevé hacer una campana intensiva de promocion en el primer trimestre.
En los trimestres siguientes se hara seguimiento de las consultas especificas
recibidas. Asimismo, a partir del tercer trimestre se realizaran algunas ac-

ciones de promocion complementarias.

Caso Superdescuento
Plan de Formacién para el préximo afio

Programas especificos para gerentes de tiendas

Evaluacion de
desempefio

N°26 >

Gerentes de
tiendas

Brechas

Intranet

Guias —
dentro del
trabajo

Guias

fuera del
trabajo

~

N0

Nota: El ndimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).
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Acciones a realizar para Programas especificos para gerentes de tiendas

Primer trimestre

Segundo trimestre

Tercer trimestre

Cuarto trimestre

Promover el
autodesarrollo de las
tres competencias
utilizando las guias
de desarrollo que se
ofrecen en la intranet

Seguimiento de las
consultas/dudas sobre
el autodesarrollo y

las guias que son
expresadas en la
intranet

Acciones
complementarias de
promocioén para el
autodesarrollo de las
tres competencias

Acciones
complementarias de
promocién para el
autodesarrollo de las
tres competencias

Armado de grupos

Talleres de

Talleres de
Codesarrollo sobre las

Talleres de
Codesarrollo sobre las

para la imparticion
de los talleres de
Codesarrollo

Codesarrollo para las

tres competencias tres competencias tres competencias

Inicio del seguimiento
a los participantes

de los talleres de
Codesarrollo sobre las
tres competencias del
segundo trimestre

Inicio del seguimiento
a los participantes

de los talleres de
Codesarrollo sobre las
tres competencias del
tercer trimestre

Reforzar en todos los colaboradores su calidad de trabajo

Dado que en las ultimas evaluaciones de desempeno se ha detectado que la compe-
tencia con mayor brecha, en el conjunto de los colaboradores de Superdescuento,
es Compromiso con la calidad de trabajo, se realizara un plan especifico para abordar
este tema en particular.
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Para todos los integrantes de Superdescuento se realizara una acciéon de
promocion especifica orientada a difundir el concepto de autodesarrollo, su
importancia y la posibilidad de mejorar las propias capacidades a través de
las guias de desarrollo que Superdescuento ofrece en la intranet de la organi-
zacion.

Por lo antedicho, para todos los colaboradores de Superdescuento se reali-
zara una accion de promocion especifica sobre la competencia Compromiso
con la calidad de trabajo, a fin de que todos puedan desarrollar, mejorar o
fortalecer sus capacidades a través de las mencionadas guias de desarrollo.

Se prevé hacer una campana intensiva de promocion en el primer trimestre.
En los trimestres siguientes se hara seguimiento de las consultas especificas
recibidas. Asimismo, a partir del tercer trimestre se haran algunas acciones
de promocion complementarias.
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Caso Superdescuento
Plan de Formacion para el proximo afio

Reforzar en todos los colaboradores su calidad de trabajo

Intranet

Evaluacion
de desempefio

Guias
dentro

del trabajo
Brechas

Guias
fuera
del trabajo

Nota: EI nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).

® Seleccionar a los directivos y gerentes que participardan de esta etapa. Se
estima elegir a unas 400 personas de este nivel. Con este colectivo se habra
de realizar dos acciones conjuntas y en paralelo. Por un lado, talleres de
Codesarrollo sobre la competencia Compromiso con la calidad de trabajo'y, al
mismo tiempo, talleres de Codesarrollo sobre la competencia Entrenador.
De este modo, se espera lograr que este grupo directivo se transforme en
un referente en materia de compromiso con la calidad de trabajoy entrene a los
equipos a su cargo con esa orientacion.
En el primer trimestre se identificara a los 400 directivos, gerentes y jefes
principales. En realidad la idea preliminar es que todos los directivos princi-
pales participen de estas actividades, por ello se estima que los participantes
seran alrededor de 400 personas.
Luego se armaran los grupos de participantes a los talleres de Codesarrollo.
Se prevé que todos puedan asistir, como minimo, a los dos talleres previstos,
uno de cada tematica. En el armado de los grupos se dara preferencia —es
decir, se incluira en los primeros grupos— a aquellos que posean brechas en
la competencia Compromiso con la calidad de trabajo, en relacion con lo reque-
rido para el puesto que ocupan. Cuanto mas alto sea el nivel del participan-
te, mds atencion debe ponerse ante la posibilidad de que evidencie brechas
de significacion en esta competencia en particular.



Formacion 169

Caso Superdescuento
Plan de Formacion para el préximo aiio

Reforzar en todos los colaboradores su calidad de trabajo

Nota: EIl nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro

Evaluacion —

de desempefio Brechas
Codesarrollo
Competencia Compromiso
400 directivos con la calidad de trabajo
gerentes
y jefes )
principales
Codesarrollo
{ ] [ } Competencia Entrenador
I I
I 1 I

L J L i

Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).
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A partir del segundo trimestre se comenzaran a impartir los talleres de Co-
desarrollo. Luego, a partir del tercer trimestre, se iniciaran las acciones de
seguimiento a los participantes de las actividades de Codesarrollo de los
trimestres anteriores.

Para complementar las acciones previstas para los directivos, gerentes y jefes
principales que fueron seleccionados para el programa mencionado en el
item anterior, se propuso la implementacion del Método 12 pasos, que si bien
aun no se encuentra aprobado, se espera tenerlo disponible para el segundo
semestre.

El grupo de directivos, gerentes y jefes principales que participaran
en los talleres de Codesarrollo tendran la posibilidad de realizar el au-
todesarrollo de sus capacidades a través de las guias disponibles en la
intranet de la organizacion (primera sugerencia para todos los colabo-
radores de Superdescuento), conjuntamente con las acciones de forma-
cion y desarrollo resultantes de la aplicacion del método Codesarrollo,
que implica los mencionados talleres junto con acciones posteriores de
seguimiento.
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Caso Superdescuento
Plan de Formacion para el proximo afio

Reforzar en todos los colaboradores su calidad de trabajo al mejorar en todos los jefes su “Rol del jefe”

Método 12 pasos

400 directivos,
gerentes

y jefes
principales

=

Tematicas

® Rol del jefe

e Ser un buen jefe
e Delegar efectivamente
e Ser un jefe entrenador

Programas
para jefes

N° 47/48/49

Nota: EIl nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).

En adicion a todo lo anterior, se prevé, a partir del tercer trimestre, mejo-
rar/reforzar sus capacidades como jefes a través del Método 12 pasos para el
autodesarrollo sobre las tematicas Rol del jefe, Ser un buen jefe, Delegar efectiva-
mentey Ser un jefe entrenador’.

Acciones a realizar para Reforzar en todos los colaboradores su calidad de trabajo

Primer trimestre

Segundo trimestre

Tercer trimestre

Cuarto trimestre

Promover el
autodesarrollo de

la competencia
Compromiso con la
calidad de trabajo
utilizando las guias de
desarrollo disponibles
en la intranet

Seguimiento de las
consultas/dudas sobre
el autodesarrollo y las
guias disponibles en la
intranet

Acciones
complementarias de
promocioén para el
autodesarrollo

Acciones
complementarias de
promocién para el
autodesarrollo

3 Laautora, junto con Ediciones Granica, ha publicado una serie de libros donde se aplica el Método
12 pasos para el autodesarrollo.



171

Formacion

Acciones a realizar para Reforzar en todos los colaboradores su calidad de trabajo

Primer trimestre

Segundo trimestre

Tercer trimestre

Cuarto trimestre

Seleccioén de los
directivos, gerentes

y jefes (y armado

de grupos) para la
imparticién de los
talleres de Codesarrollo

Talleres de
Codesarrollo sobre las
dos competencias

Talleres de
Codesarrollo sobre las
dos competencias

Talleres de
Codesarrollo sobre las
dos competencias

Inicio del seguimiento
a los participantes

de los talleres de
Codesarrollo sobre las
dos competencias del
segundo trimestre

Inicio del seguimiento
a los participantes

de los talleres de
Codesarrollo sobre las
dos competencias del
tercer trimestre

Promover el
autodesarrollo a
través del Método 12

Seguimiento de las
consultas/dudas sobre
el autodesarrollo a

través del Método 12
pasos

pasos en el grupo de
directivos, gerentes

y jefes principales
seleccionados para los
talleres de Codesarrollo

Resolver la solicitud de pedidos
especiales de varias areas

Todos los anos se reciben numerosas solicitudes de formacion, pero no todas pue-
den ser atendidas. Para la eleccion de las personas y actividades que formaran parte
del Plan de Formacion han sido consideradas aquellas acciones que se relacionen
con los puestos de trabajo que las personas ocupan en el presente o se prevé que
ocuparan mas adelante.

®  Tiendas de Zona Norte. Ensenanza de inglés para los colaboradores. Esta solicitud
no serd incluida en el Plan de Formacion, dado que el conocimiento del idio-
ma inglés no es un requisito para desempenarse en las tiendas. Se analizara
con los gerentes de cada zona si en alguna de ellas ha cambiado la composi-
cion de los clientes y el dominio del inglés se ha convertido en necesario por
esa razon. De haberse producido un cambio de esta naturaleza, se realizara
una modificacion en los descriptivos de puestos relacionados y, una vez que
estos sean aprobados, se podra incluir este requerimiento en la revision del
Plan de Formacion que se realizard al finalizar el segundo trimestre.
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Gerente del area contable de Casa Central. Formacion para contadores y asistentes
del drea contable. Esta sugerencia se considera pertinente y se incluira en el
Plan de Formacion. Primero se confirmaran algunos datos disponibles, res-
pecto de horarios y costos involucrados. También se hara un analisis de las
personas que concurriran a dichas actividades; fundamentalmente se con-
firmara con los jefes directos quiénes deberian concurrir y el interés de los
participantes al respecto, dado que las clases mencionadas se impartiran
fuera del horario laboral, e incluso en algunos dias no laborables.

Otros anos se han realizado acciones similares con resultados altamente
satisfactorios.

En resumen, se establece incluir en el Plan de Formacion los talleres ofreci-
dos por la Asociacion de Contadores sobre Normas Contables Internaciona-
les (duracion: 6 meses).

Gerente del area contable de Casa Central. Formacion a gerentes de tiendas sobre la ela-
boracion de reportes a través del software especifico de la compania. Esta solicitud serda
atendida desde dos perspectivas diferentes. Primero, se le explicara al gerente
del area contable que se ha decidido implementar el programa sobre la compe-
tencia Compromiso con la calidad de trabajo para todos los gerentes de tiendas. Adi-
cionalmente se le solicitard al drea responsable que revea los procedimientos
sobre el tema en cuestion y, a posteriori, envie un correo electronico a todos los
gerentes de tiendas explicando dicho procedimiento y abriendo un canal para
que estos despejen sus dudas. De ser necesaria alguna formacion adicional, se
analizara su inclusion antes de la finalizacion del segundo trimestre.

Gerente de Logistica y Distribucion. Preocupacion por robos y roturas. Este planteo
se relaciona con el desarrollo en toda la organizaciéon de la competencia
Compromiso con la calidad de trabajo. Por lo tanto, los distintos niveles del area
de Logistica y Distribucion formaran parte de esa iniciativa, de un modo u
otro, y entonces queda definido el camino para la superacion de las cuestio-
nes planteadas.

Se le ofrecera al gerente de Logistica y Distribucion la opcion de participar
¢l mismo -y elegir algunas personas de su equipo directo para que tam-
bién lo hagan— de los talleres de Codesarrollo que se impartiran a partir
del segundo trimestre sobre las competencias Compromiso con la calidad de
trabajoy Entrenador. De aceptar esta sugerencia, luego podran participar del
autodesarrollo a través del Método 12 pasos. Estas soluciones se integran a las
propuestas explicadas precedentemente.

Adicionalmente, se decide realizar las siguientes acciones en relacion con la
competencia especifica por area denominada Calidad y mejora continua.
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— Analizar las evaluaciones de desempeno de todos los integrantes del
area Logistica y Distribucion. A aquellos que evidencien brechas en la
competencia Calidad y mejora continua se les ofrecera la realizacion de
talleres de Codesarrollo.

— Los gerentes y jefes del drea que no posean brechas en la competencia
mencionada en el parrafo anterior podran asistir a los talleres de Code-
sarrollo mencionados.

— Para todos los integrantes del area Logistica y Distribucién se dispone
realizar una acciéon de promocion especifica orientada a que desarro-
llen sus capacidades a través de las guias de desarrollo que Superdescuen-
to ofrece en la intranet de la organizacion.

El cronograma y las herramientas a utilizar seran similares a los propuestos
para los gerentes de tiendas.

*  Inscripcion a un posgrado para un colaborador. Esta solicitud formara parte del

capitulo Asignaciones especiales del Plan de Formacion, dado que la solicitud
se considera pertinente.
José Duarte Espinoza, jefe de Impuestos locales e internacionales de Super-
descuento, es un posible sucesor del gerente de Impuestos y dicha capacita-
cion especial estd relacionada con esa situacion, por lo cual se informara de
ello al responsable de la administracion de este programa.

®  Preocupacion sobre el uso de los recursos informaticos
Se considera que la preocupacion del director de Tecnologia Informatica
junto con el director general de Operaciones y el director de Administraciéon
es muy pertinente, por lo que se propondra al nimero 1 de Superdescuen-
to el diseno y la posterior puesta en practica de politicas de Recursos Huma-
nos especificas sobre el uso de la tecnologia y los social media en particular.
Para una aplicacion mas eficaz de dichas politicas se hard una revision inte-
gral de las politicas de Recursos Humanos*, incluyendo los temas menciona-
dos en el parrafo anterior.
Con frecuencia la implementacion de nuevas politicas de Recursos Huma-
nos implica la realizacion de talleres y/u otras actividades formativas. De
presentarse alguna necesidad especifica una vez disenadas y aprobadas las
mencionadas politicas, se podra incluir alguna accion suplementaria en el
Plan de Formacion cuando se realice la revision correspondiente, antes de
finalizar el segundo trimestre.

4 Para conocer mas acerca de politicas de Recursos Humanos, en especial en relacion con tecnolo-
gia y social media, se sugiere al lector consultar la obra Social Media y Recursos Humanos.
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Pedido por

Acciones a realizar con relacion a los pedidos especiales de varias areas

Primer trimestre

Segundo trimestre

Tercer trimestre

Cuarto trimestre

Tiendas Zona
Norte

Gerente del
area contable.
Formacion de
contadores y
asistentes

Actividad sobre
normas contables
internacionales.
Asociacién de
contadores

Actividad sobre
normas contables
internacionales.
Asociacién de
contadores

Gerente del

area contable.
Formacion de
gerentes de tiendas

Gerente de
Logistica 'y
Distribuciéon — 1

Promover el
autodesarrollo de
la competencia
Calidad y mejora
continua utilizando
las guias de
desarrollo en
intranet

Seguimiento de
las consultas/
dudas sobre el
autodesarrollo y
las guias que se
expresen en la
intranet

Acciones
complementarias
de promocién para
el autodesarrollo

Acciones
complementarias
de promocién para
el autodesarrollo

Gerente de Seleccion de los Talleres de Talleres de Talleres de

Logistica y participantes y Codesarrollo sobre | Codesarrollo sobre | Codesarrollo sobre

Distribucién — 2 armado de grupos |la competencia la competencia la competencia
para la imparticién | Calidad y mejora Calidad y mejora Calidad y mejora
de los talleres de | continua continua continua
Codesarrollo

Gerente de - Inicio del Inicio de

Logistica y seguimiento a seguimiento a

Distribucién - 2
(continuacion)

los participantes
de los talleres de
Codesarrollo del
segundo trimestre

los participantes
de los talleres de
Codesarrollo del
tercer trimestre

Gerente de
Logistica 'y
distribucién - 3

Promover el
autodesarrollo

a través del
Meétodo 12 pasos
en el grupo de
directivos, gerentes
y jefes principales
seleccionados

para los talleres de
Codesarrollo

Seguimiento de
las consultas/
dudas sobre el
autodesarrollo a
través del Método
12 pasos

Posgrado para un
colaborador

Uso de recursos
informaticos
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En el resumen precedente no se incluyen todas las decisiones tomadas sobre
los pedidos recibidos, en especial si las posibles actividades de formacion no han
sido aprobadas. E incluso en el caso de ser aprobadas, como el posgrado para un
colaborador u otros que se sumaran a cursos de acciéon considerados frente a otras
situaciones. Por ejemplo, la preocupacion del gerente del drea contable sobre la
escasa calidad de trabajo, ya fue considerada en el programa que involucra a todos
los gerentes de tiendas, por la misma problematica, evidenciada en las evaluaciones
de desempeno.

Del mismo modo no se incluye en el resumen precedente la posibilidad ofre-
cida al gerente de Distribucion y Logistica de sumarse (él mismo y algunos de los
integrantes de su equipo) al programa descrito con anterioridad, Reforzar en todos los
colaboradores la calidad de trabajo.

Por ultimo, igualmente no se incluyeron en el Plan de Formacion otras acciones
que surgieron; por ejemplo, la necesidad del diseno de nuevas politicas de Recursos
Humanos y la revision de procedimientos para las tiendas, dado que son acciones
relacionadas con otras funciones del area de RRHH o, eventualmente, de otras areas
de la organizacion.

Caso Superdescuento: integrar empresas
adquiridas a la cultura organizacional

Continuando con el caso expuesto en el Capitulo 2 —“Gestion por competencias
para alinear a las personas de la organizacion con la estrategia”, se desea elaborar
un plan de accion para establecer un puente entre Superdescuento y las nuevas
empresas adquiridas, Alimentos Envasados La Maria y Alimentos Envasados Dulce
Maria.

En los ultimos meses Superdescuento inici6 tratativas para la adquisicion de las
dos empresas industriales del grupo empresario Hijos de L.a Maria. Por el momento
se ha cerrado el trato sobre una de las companias y el otro acuerdo esta proximo a
concretarse, por lo cual se preparara un plan de trabajo que serd aplicado en ambas
empresas, comenzando por la primera de las mencionadas, la productora de vege-
tales y legumbres Alimentos Envasados LLa Maria.

Desde que se cerro el trato, se inicié una implementacion en etapas de diversos
métodos y procedimientos organizacionales, asi como de los sistemas informaticos
mads importantes.

Desde el area de Recursos Humanos se han propuesto acciones para alcanzar
un cambio cultural a través del nuevo modelo de competencias de Superdescuento.
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Entre los métodos y procedimientos que se han ido implementando en etapas
se incluyen nuevas herramientas de seleccion y la evaluacion de desempeno. La
empresa adquirida también utilizaba un método de evaluacion de desempeno simi-
lar a la implementada en Superdescuento, es decir, evaluacion vertical con fijacion de
objetivos. La diferencia mas relevante entre ambas empresas radica en la utilizacion
de modelos de competencias distintos.

En la empresa recientemente adquirida, se estd trabajando sin ningun incon-
veniente con los nuevos procedimientos de seleccion. No asi con la evaluacion de
desempeno, donde se han presentado algunas dificultades.

También se ha implementado, con éxito, la nueva estructura de puestos junto
con las nuevas escalas remunerativas. Si bien el supermercadismo con frecuencia
no ofrece los mejores salarios, no se presenté ningin inconveniente en adaptar a
Superdescuento las escalas salariales de las dos empresas, una ya adquirida y la otra
a punto de concretarse la operacion.

Para la elaboracion del mencionado plan de accion deberan considerarse las
competencias definidas para Superdescuento, en especial las competencias cardi-
nales y especificas gerenciales.

De acuerdo con la posible solucion al caso planteado en el Capitulo 2, estas
competencias son:

Competencias cardinales

1. Compromiso con la calidad de trabajo

2. Iniciativa

3. Integridad

4. Orientacién al cliente interno y externo

Competencias especificas gerenciales

5. Conduccién de personas

6. Liderar con el ejemplo
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La direccion de Recursos Humanos cuenta
con diversas herramientas a ser utilizadas
en el Plan de Formacion para el préximo aiio

A partir del diseno del nuevo modelo de competencias, la empresa cuenta con las

guias de desarrollo, documentos en los cuales se describen posibles acciones o cami-

nos que se sugiere seguir con el propésito de mejorar el desempeno y las capacida-

des personales. Por ejemplo: alcanzar comportamientos mas altos en relacion con

una competencia que se desee desarrollar, o sumar nuevos conocimientos o incre-

mentar los que ya se poseen, en una determinada disciplina o campo profesional.
Las guias de desarrollo pueden ser:

e Dentro del trabajo.

* Fuera del trabajo.
Las definiciones de estos conceptos son las siguientes:

Guias de desarrollo dentro del trabajo para todas las competencias del modelo. Docu-
mento interno organizacional en el cual se describen las posibles acciones que se sugiere
incorporar en la actividad cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas altos en
relaciéon con la competencia a desarrollar o incrementar/mejorar conocimientos, segln
corresponda.

Guias de desarrollo fuera del trabajo para todas las competencias del modelo. Docu-
mento interno organizacional en el cual se describen las posibles ideas que permiten
desarrollar las competencias del modelo organizacional en otras actividades no relacio-
nadas con el ambito laboral, poniendo en juego la competencia, o incrementar/mejorar
conocimientos, segln corresponda.

Codesarrollo: Jefe entrenador

El ano anterior, la alta direcciéon aprobé la adquisicion —bajo la modalidad “forma-
dor de formadores™ de un programa de desarrollo para jefes, con el proposito de
que todos mejoren su actuacion en este rol y, al mismo tiempo, alcancen un nivel
mas alto de la competencia Entrenador.

Jefe entrenador. EI concepto implica que el jefe es una persona que al mismo tiempo que
cumple el rol de jefe lleva adelante otra funcién respecto de sus colaboradores: ser guia
y consejero en una relacién orientada al aprendizaje. Lo asume de manera deliberada,
desea hacerlo y esta convencido de los resultados a obtener.
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Para que un jefe se transforme en jefe entrenador o, ya siéndolo, mejore aun
mas esta capacidad, el camino sugerido es el desarrollo de la competencia Entre-
nador.

Convertirse en jefe entrenador no implica adicionar tareas a la actividad que ya
se lleva a cabo. Por el contrario, se trata de un comportamiento permanente que un
jete lleva a cabo en su relacion cotidiana con sus colaboradores.

Definicion de la competencia Entrenador:

Capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en competencias. Implica
un genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo y/o desarrollo de otros,
mas alla de su responsabilidad especifica y cotidiana. El desarrollo a lograr en otros sera
sobre la base del esfuerzo individual y segln el puesto que la otra persona ocupe en la
actualidad o se prevé que ocupara en el futuro.

Método Codesarrollo para ciertas competencias

Un especialista del area de Formacion ha participado de una capacitacion sobre el

método Codesarrollo y ya se llevaron a cabo varias implementaciones exitosas de

esta metodologia. Por lo tanto, Superdescuento esta en condiciones de utilizar el

mencionado método para el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores.
Definicion:

Codesarrollo. Método para el desarrollo de personas, aplicable tanto a competencias
€como a conocimientos.

Dicho método implica: acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que
asiste a una actividad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El Codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de Codesa-
rrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de Codesarrollo.

Método 12 pasos para el autodesarrollo

Adicionalmente a lo mencionado, si bien no esta aprobado atn, se tomara en cuen-
ta la posibilidad de sumar a los métodos de autodesarrollo mencionados el Método
12 pasos para el autodesarrollo. El director de Recursos Humanos ha presentado la
propuesta al nimero 1 de Superdescuento, quien en principio ha autorizado la im-
plementacion de esta herramienta, en especial dentro de los programas para jefes,
y se espera poder adoptarlo para desarrollar diversas competencias.

El Método 12 pasos permite desarrollar tanto un conocimiento como una com-
petencia y podria aplicarse dentro o fuera del trabajo o, segiin el caso, de manera
mixta. Es decir, tanto dentro como fuera del trabajo.
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Consignas a resolver

® Paralarealizaciéon de un plan de accion dirigido a establecer un puente en-
tre Superdescuento y las nuevas empresas adquiridas —Alimentos Envasados
La Maria y Alimentos Envasados Dulce Maria—, e integrar a los integrantes
de estas organizaciones a la cultura de Superdescuento, se ha seleccionado
a un primer grupo de colaboradores, perteneciente a los niveles superiores
del organigrama, tanto de Superdescuento como de cada una de las nuevas
empresas adquiridas (aproximadamente 300 personas). Con este grupo se
desea realizar acciones especificas.

e Kl plan a elaborar debera incluir, ademas, algtn tipo de accién para todos
los colaboradores, aproximadamente 1.000 (en total, incluyendo en esta
cantidad los 300 mencionados en el item anterior).

® De acuerdo con la informacioén expuesta, ¢cudl seria el enfoque mas ade-
cuado a utilizar?

¢ Elaborar un plan de accion.

Una posible solucién al caso planteado

Etapa 1. Realizar una activa difusion del modelo de competencias de Superdes-
cuento entre todos los colaboradores de las empresas adquiridas, a través de fo-
lletos explicativos y talleres donde se explique como se ha armado el modelo de
competencias de Superdescuento y sus principales aplicaciones, tal como se ha visto
en el Capitulo 0 (introductorio) de esta obra (ver el grafico superior en la pagina
siguiente).

Etapa 2. Medicion del grado de desarrollo de las competencias cardinales y ge-
renciales en el grupo seleccionado, de aproximadamente 300 directivos, gerentes y
jefes principales.

La herramienta a utilizar es la denominada determinacion temprana de brechas. Se
sugiere comenzar por la autoevaluacion, utilizando para ello fichas de evaluacion, en
talleres especificamente disenados. Luego estas autoevaluaciones seran revisadas
por un superior del evaluado (ver el grafico inferior en la pagina siguiente).
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Caso Superdescuento

Integrar empresas adquiridas a la cultura organizacional

Etapal

Programa de difusion w

Modelo de competencias

LI

)

8

i

Nota: EI nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).

Caso Superdescuento

Integrar empresas adquiridas a la cultura organizacional

Etapa 2

Determinacion
temprana de brechas

300 directivos,
gerentes
y jefes
principales

4 A

Fichas de evaluacién I

]@

L

J

Nota: El nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).
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Caso Superdescuento
Integrar empresas adquiridas a la cultura organizacional

Etapa 3

Autodesarrollo w
(Guias)

L %
TR "M

Nota: El nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).

Etapa 3. Promover el autodesarrollo a través de las guias dentro y fuera del trabajo.
Superdescuento cuenta con dichas guias para todas las competencias del modelo.

Para que esta etapa sea eficaz primero se debera difundir el autodesarrollo y su
relacion con el desarrollo de las competencias, desde la mirada del colaborador. Se
debera poner especial énfasis en el autodesarrollo de las competencias cardinales y,
en los casos que corresponda, de las competencias especificas gerenciales.

Etapa 4. Programas especificos segun las brechas detectadas en la Etapa 2. Para
ello se debera ofrecer la realizacion de talleres de Codesarrollo referidos tanto a las
competencias cardinales como a las competencias especificas gerenciales.

Para alcanzar los resultados esperados en esta etapa sera importante realizar
una adecuada planificacion de actividades. Las personas que hayan evidenciado
brechas deberian participar en talleres de Codesarrollo junto con su posterior se-
guimiento (método Codesarrollo). Igualmente podran asistir a estos talleres perso-
nas que no hayan evidenciado brechas, como una forma de fortalecer un desarrollo
adecuado de las competencias requeridas.

Los jefes, entre otros roles que deben desempenar, son modelos a seguir por sus
colaboradores, por lo cual tanto desarrollar sus competencias cuando se evidencien
brechas, asi como fortalecer dichas capacidades, siempre sera una buena idea, en
especial frente a una situacion como la planteada en el presente caso.
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Caso Superdescuento
Integrar empresas adquiridas a la cultura organizacional

Etapa 4
Etapa2 Competencia
Determinacién temprana Brechas b 1
de brechas
300 directivos,
gerentes y Competencia
jefes principales p2 Codesarrollo

Competencia
“NH

Nota: EIl nimero de las herramientas mencionadas hace referencia al asignado a cada una de ellas en el libro
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer (Ediciones Granica).

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

El desarrollo y la formacion de personas son temas que se han tratado en varias de
mis obras: Desarrollo del talento humano. Basado en competencias; Codesarrollo. Una nue-
va forma de aprendizaje; Construyendo talento.

Social Media y Recursos Humanos abarca la tematica de las nuevas generaciones, y
considera, entre otros aspectos, su desarrollo en el ambito profesional. También, la
obra expone la tematica de formacion y desarrollo utilizando las nuevas tecnologias
y las redes sociales.

La tematica de desarrollo también es mencionada en Comportamiento orga-
nizacional y 5 pasos para transformar una oficina de personal en un darea de Recursos
Humanos.

Para los interesados en conocer mas sobre las competencias Entrenador, Conduc-
cion de personas (Delegacion), Empowerment, Liderazgo para el cambio, Liderazgo ejecutivo,
entre otras, puede remitirse a los siguientes libros: Diccionario de competencias. La
trilogia. Tomo 1; Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2,y Diccionario de pre-
guntas. La trilogia. Tomo 3.

Para profundizar temas de liderazgo, en todos los niveles, existe una coleccion
especifica, con titulos como Rol del jefe; 12 pasos para ser un buen jefe; 12 pasos para trans-
Jformarse en un jefe entrenador; 12 pasos para delegar efectivamente; Conciliar vida profesional y
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personal. Dos miradas, organizacional e individual; y 12 pasos para conciliar vida profesional
y personal. Desde la mirada individual. En relacion con estos temas y de la coleccion Bol-
sillo, Como llevarme bien con mi jefe.

Por ultimo, y como una sintesis de toda la obra de mi autoria, son de vital impor-
tancia el Diccionario de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de Recursos
Humanos que todo profesional debe conocer.

Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las tematicas abordadas en esta obra.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

0 bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

© GRANICA



184

DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

Anexos

Herramientas recomendadas para formacion

Capacitacion
Herramienta N° 7

Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de
un curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos pre-
determinados.

Codesarrollo
Herramienta N°9 A

Método para el desarrollo de personas, aplicable tanto a
competencias como a conocimientos.

Codesarrollo implica acciones concretas que de manera
conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de for-
macién guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El Codesarrollo implica un
ciclo: 1) taller de Codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo
taller de Codesarrollo.

Codesarrollo.
Taller de codesarrollo
Herramientas N°9ByC

Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el
desarrollo de sus competencias y/o conocimientos.

Codesarrollo. Manuales Metodologia MACH. Manuales para
la puesta en practica del método de Codesarrollo, aplicables
a todas las actividades que comprende. Los mismos consis-
ten en: 1) los materiales y manuales necesarios para llevar a
cabo los talleres de Codesarrollo presenciales; 2) documen-
tos e instructivos especificos y detallados que permiten a
una organizacién poner en préactica la etapa de seguimiento
de la metodologia de Codesarrollo.

E-learning
Herramienta N° 17

Método de aprendizaje utilizando la tecnologia, usualmente
la intranet de la organizacion.

Entre otras caracteristicas se puede mencionar, ademas,
que las actividades no son presenciales y los horarios de
aplicacion son flexibles.

Guias de desarrollo dentro del trabajo
Herramientas N°30 Ay B

Documento interno organizacional en el cual se describen
las posibles acciones que se sugiere incorporar en la activi-
dad cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas altos
en relacién con la competencia a desarrollar o incrementar/
mejorar conocimientos, seglin corresponda.

Guias de desarrollo dentro del trabajo. Manual de desarrollo.
Conjunto de teoria, guias para el desarrollo e instructivos
para el usuario y para el area de Recursos Humanos.

Un manual de desarrollo puede estar integrado por

— Guias de desarrollo dentro del trabajo.
— Guias de desarrollo fuera del trabajo.
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Guias de desarrollo fuera Documento interno organizacional en el cual se describen
del trabajo las posibles ideas que permiten desarrollar las competen-
Herramientas N° 31 Ay B cias del modelo organizacional en actividades no relacio-

nadas con el a@mbito laboral, poniendo en juego la com-
petencia, o incrementar/mejorar conocimientos, segun

corresponda.

Programas para jefes: Programas para jefes, todos disefiados utilizando el método
Como llevarme hien con mi jefe, Con- | de Codesarrollo.

ciliar vida profesional Todos los jefes, desde el nimero 1 de la organizacion hasta
y personal, Delegacion, aquel que tiene a su cargo pocos colaboradores, debe cum-
Jefe entrenador, Rol del jefe plir un rol en relacién con estos, una serie de tareas deriva-
Herramientas N° 45, 46, 47, das del hecho de contar con personas que le reportan. Una
48y49 de estas tareas, muy especial, es el papel de guia y apoyo

a los colaboradores para que realicen mejor sus tareas vy,
al mismo tiempo, incrementen su satisfaccién personal al
lograr un mejor desempefio. Para que este rol se verifique
sera necesario que la organizaciéon asuma una actitud acti-
va al respecto, y nuestra sugerencia es hacerlo a través de
programas especificos para jefes.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Términos a tener en cuenta en formacion

Aprendizaje Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Autodesarrollo Acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa,
para mejorar.

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

Capacitacion Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de
un curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos pre-
determinados.

Curso Actividad de formacién estructurada para la transmision de
conocimientos.

Desarrollo Accién de hacer crecer algo, por ejemplo, una competencia
0 un conocimiento.
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Desarrollo de competencias

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez o per-
feccién deseado en funcién del puesto de trabajo que la
persona ocupa en el presente o0 se prevé que ocupara mas
adelante.

Diferentes denominaciones para la
persona que esta a cargo de una
actividad formativa y su significado

Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda
su gama, extension y profundidad, y posee experiencia, jun-
to con el conocimiento tedrico que la sustenta. Es conside-
rado un referente en la materia debido a sus publicaciones,
investigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes ori-
ginales a la especialidad.

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

Instructor. Al igual que el experto, es un conocedor del
tema, pero sin llegar a su nivel. Imparte una actividad en
base a un disefio propio o0 no; por ejemplo, puede basarse
en una metodologia que no ha disefiado personalmente o
en un libro escrito por otro.

Facilitador. Se trata de una persona con nivel y experiencia
cuyo rol es conducir una reunién de trabajo donde los par-
ticipantes deben producir un determinado resultado. Ejem-
plos: un plan estratégico, la visién y misién de la organiza-
cién, o su modelo de valores y/o competencias.

Un experto puede ser, ademas, un facilitador.

Un experto puede disefiar una actividad que luego sera im-
partida por un instructor.

Un instructor puede ser, ademas, un facilitador.

Un instructor y/o un facilitador no deben, necesariamente,
ser expertos.

Entrenamiento

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

Espiral creciente

Es un proceso mediante el cual una persona adquiere y/o
perfecciona de manera progresiva sus competencias y co-
nocimientos para tener éxito en sus puestos de trabajo.

Formacion

Accién de educar y/o instruir a una persona con el propésito
de perfeccionar sus facultades intelectuales a través de la
explicaciéon de conceptos, ejercicios, ejemplos, etc. Incluye
conceptos tales como codesarrollo y capacitacién.
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Formador de formadores Instructor que imparte una actividad a otros instructores para
que estos puedan —a su vez— impartir una determinada acti-
vidad de acuerdo con materiales e instructivos especificos.

Formador de formadores. Manual Documentos e instructivos especificos y detallados que
permiten a una persona (instructor) la imparticién de un
determinado taller o curso.

Método de aprendizaje Conjunto de acciones y/o pasos para alcanzar un nivel su-
perior en una determinada disciplina (conocimiento) o com-
petencia.

Taller Actividad de formacién estructurada durante la cual se

intercalan exposiciones teéricas con ejercitaciéon practica,
siendo esta Ultima la predominante.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra
Diccionario de términos de Recursos Humanos. Warks Mis
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DIRECCION
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Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 6 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

e :Por qué evaluar el desempeno? Beneficios y problemas mds comunes

¢ La evaluacion de desempeno se relaciona con otros subsistemas

¢ Pasos de una evaluacion de desempeno

¢ Pasos de la reunién de retroalimentacion

® Evaluar el desempeno en Gestion por competencias

®  360° feedback o evaluacion de 360 grados

¢ Evaluacion de desempeno en un esquema sencillo o para una empresa pequena
¢ Larelacion de las evaluaciones de desempeno con las remuneraciones

* Elrol de Recursos Humanos en la evaluacion de desempeno

e (Como relacionar la estrategia de los negocios con el desempeno

e Las evaluaciones de desempeno y las carreras de las personas
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Evaluacion del desempeiio y retroalimentacion

Caso Superdescuento

Se incluye a continuacion el descriptivo del puesto del Capitulo 3 y los comporta-
mientos observables de una persona para asi evaluar su desempeno.

Mas adelante se transcriben algunos parrafos de la reunién de retroalimenta-
cion entre el jefe y la persona evaluada: Natalia Guzman Hugarte (caso ficticio).

DESCRIPTIVO DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS

Empresa Superdescuento Puesto Jefe de Productos

Nombre y apellido del titular del puesto  Natalia Guzman Hugarte

Area/Direccion  Comercial

Departamento Ventas Puesto superior Director Comercial
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista de RRHH

Superior Responsable de RRHH

Organigrama

Gerente General

Gerente Comercial

Jefe de Productos

Asistente
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS (Hoja 2)

Sintesis del puesto

Es responsable por el producto o linea de productos a su cargo, desde el desarrollo de nuevas marcas
y marcas propias hasta su resultado final.

Los resultados de cada linea de productos en conjunto seran los resultados finales de la direccién
a la cual pertenece.

Responsabilidades del puesto Grado de
Actividades/Tareas/Responsabilidades relevancia
Negociar con proveedores y altos directivos de la compaifiia. Alto
Desarrollar marcas tradicionales y propias. Alto
Responsabilidad sobre resultados. Alto
Analizar estudios de mercado. Alto
Definir estrategias comerciales. Alto
Responsabilidad por el presupuesto de gastos que se le asigne. Alto

REQUISITOS DEL PUESTO

Formacién basica Titulo de grado en formacién comercial.

Otra formacién complementaria

Experiencia en consumo masivo, en supermercados con cadena de

Experiencia requerida pequefias tiendas y dirigidos a segmentos de bajos recursos.

PC (detallar) Muy buenos conocimientos de pPc: Excel, Word, Power Point, redes sociales.
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS (Hoja 3)

Competencias requeridas

Nombre de la competencia A B C D

Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo X
Iniciativa X
Integridad X
Orientacién al cliente interno y externo X

Competencias especificas gerenciales

Conduccién de personas

Liderar con el ejemplo

Competencias especificas por area

Calidad y mejora continua X

Capacidad de planificacion y organizacién X

Conocimiento de la industria y el mercado

Influencia y negociacion

Temple y dinamismo

Trabajo en equipo X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

Comportamientos observados de la persona a evaluar

El jefe de Natalia es quien tiene que realizar la evaluaciéon. Habitualmente, antes de
hacer las evaluaciones recaba informacion sobre el desempeno de cada uno de sus
colaboradores con todas aquellas personas que hayan podido observar sus compor-
tamientos, como una forma de contextualizar su propia evaluacion. A continuacion
ofrecemos un breve resumen acerca de los comportamientos de Natalia.

Los clientes estan muy contentos con Natalia, en todas las ocasiones manifiestan que es muy
amable y esta siempre dispuesta a escucharlos, atender sus sugerencias y reclamos. También des-
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tacan su constante preocupacion por que las cosas salgan bien, no acepta algo “mas o menos”,
siempre busca alcanzar la calidad y la eficacia maximas en todo lo que se propone. También los
clientes subrayan que cumple con lo que promete, no es de aquellas personas que dicen algo y lue-
go hacen lo contrario o algo diferente. En resumen, no han manifestado objecion alguna respecto
de su desemperio, con una excepcion: varios de ellos “se han quejado”, no mwy enojados, de que
Natalia no es proactiva, es decir, reacciona positivamente cuando recibe un llamado, pero no
toma la iniciativa de, por ejemplo, lUamarlos para preguntarles si todo esta bien.

Sobre la base de la opinion de los clientes, y como €l también ha observado
aspectos similares en el desempeno de Natalia, su jefe decidié buscar mas infor-
macion.

El responsable del darea de Formacion y el gerente de Recursos Humanos confirmaron algu-
nos comportamientos. Recordaron que en las actividades de Codesarrollo que se impartieron en
los ultimos meses, Natalia no se destaco por sobre los otros participantes ni evidencio estar por
debajo de lo esperado, es decir, su desempenio fue en todos los casos dentro de lo esperado, quiza un
poco por debajo. El responsable de Formacion comento que podia opinar sobre dos competencias
en particular, Capacidad de planificacion y organizacion e Influencia y negociacion.
En los talleres dedicados al desarrollo de esas competencias él fue el instructor, y observé un com-
portamiento algo inferior al requerido en su nivel, pero nada que no se pueda mejorar; es mds,
recuerda que en el momento de la confeccion de los planes de accion de cada taller Natalia se
mostré muy interesada en lograr mejoras en ambas competencias. En resumen, segun su opinion,
si bien ella deberia mejorar en estas dos competencias, no ve que alli exista problema alguno.

El gerente de Recursos Humanos aporta un comentario muy interesante sobre Natalia. El
Jfue el responsable de los talleres sobre Liderazgo y sobre varias tematicas en relacion con el Mo-
delo de Competencias de Superdescuento, y afirma: “Recuerdo muy bien a Natalia, ella es muy
amable, simpatica y siempre muy bien dispuesta; también recuerdo que quiza ella esté un poco
por debajo de lo requerido por su puesto en las dos competencias gerenciales, Conduccion de
personas y Liderar con el ejemplo, pero hay que tener en cuenta que solo tiene a su cargo
a un asistente...”.

Para completar sus propias opiniones, el jefe de Natalia decidi6 conocer, con
mucha discrecion, la opinion de companeros de trabajo de su colaboradora. Ha-
blando con unos y otros, no obtuvo informacién que modificara sus propias opinio-
nes u otras que ya habia obtenido con anterioridad. Pareciera que todos opinan de
manera similar.

Los companieros de Natalia expresaron que para ella los clientes estan primero, incluso,
que el propio grupo de trabajo. En ningun caso dijeron sobre ella que sea una mala compa-
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nera, en absoluto, pero que siempre esta orientada a los clientes y a su propio trabajo. Si un
companero le solicita algo, lo hace con mwy buena disposicion; desde ese punto de vista es mwy
buena companera, pero no se anticipa, es decir, no “se ofrece” para ayudar, solo colabora cuan-
do se lo piden... Sobre este punto, unos dijeron que es asi porque no se preocupa demasiado por
su equipo de trabajo y otros piensan que no es esta la razon, sino que ella no es muy proactiva
en general, no solo en relacion con las necesidades de sus companeros de trabajo.

Haciendo su propio resumen para sumar a lo antedicho, que €l comparte plena-
mente, el jefe ha observado algunos otros aspectos a tener en cuenta en la evalua-
cion por competencias.

Natalia trabaja con compromiso, muy pendiente de los clientes y siempre brindando una
imagen de gran dinamismo, aun en circunstancias dificiles, en las cuales otros quiza habrian
claudicado. Sin duda, estas son sus fortalezas. También se observa en ella un comportamiento
integro, con altos valores personales. Sin ningun lugar a dudas, su evaluacion es altamente
favorable.

No obstante, hay algunos aspectos que deberia mejorar, como su iniciativa y proactividad,
tanto con clientes como dentro de la organizacion, con sus compaieros de trabajo. Un aspecto
que es de importancia para su funcion es la planificacion; ese es un punto relevante, que oca-
siondé algunos problemas en la apertura de nuevas sucursales, respecto de los cuales Natalia
tuvo responsabilidad.

También se requiere algun grado de mejora en otros aspectos, que no son de tanta impor-
tancia en el corto plazo, como su capacidad para influir en otros y negociar. Por viltimo, debe-
ria mejorar sus conocimientos sobre la industria y el mercado (“pero quiza ese déficit sea mio”,
piensa el jefe, con un poco de culpa...).

Sobre la base de estos comportamientos, se ha completado el formulario si-
guiente.
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Evaluacion de desempeiio

Periodo de observacién: Del ...... [ al ...... Loveiidd ...

Datos del evaluado

Apellidos y nombre: Guzman Hugarte, Natalia

Puesto actual: Jefe de Productos

N° de legajo:  XXXX

Area: Comercial

Datos del evaluador

Apellidos y nombre: Jiménez Ruiz, Juan Antonio

Puesto actual: Director Comercial

N° de legajo:  XXXX

Area: Comercial

Fecha de la reunién de progreso ..... [ [....

Comentarios:
Su desempefio general es bueno. Debe mejorar en

algunos aspectos, en especial su iniciativa en relacion
con clientes y compafieros.

Fecha de la entrevista de fijacion de objetivos: ....................

p op uoioenjeag

ouadwasd
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Fecha de la entrevista anual de evaluacion: ...................cccceveeeeeen.

Analisis del rendimiento

Recomendaciones

Nivel de
Objetivos de gestidn Ponderacién | consecucién Comentarios
(1ab)
1. Lanzamiento de tres nuevos productos 40% 2 Se cumplié el objetivo
2. Readecuacién de envases de lineas propias 40% 2 Se cumpli6 el objetivo
3. Apoyo permanente en la apertura de nuevas tiendas 20% 4 Se requiere mayor nivel de iniciativa
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
100%

Debe mejorar

Accion propuesta

Fechas o plazos

. Influencia y negociacién Formacién: Taller de Codesarrollo 1 a 2 meses
. Trabajo en equipo Formacion: Taller de Codesarrollo 1 a 2 meses
. Conocimiento de la industria y el mercado (supermercadismo) Entrenamiento por parte del jefe 0/4 meses

. Iniciativa y Capacidad de planificacién y organizacion

Designar un entrenador experto interno

961
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Evaluacion por competencias

Grado Evaluacion. Grado observado

Nombre de la competencia requerido A B c D ND

por el puesto | 100% | 75% | 50% | 25% | 0%
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo C X
Iniciativa B X
Integridad C X
Orientacién al cliente interno y externo B X
Competencias especificas gerenciales
Conduccién de personas B X
Liderar con el ejemplo B
Competencias especificas por area
Calidad y mejora continua B X
Capacidad de planificacion y organizacién C X
Conocimiento de la industria y el mercado C X
Influencia y negociacion C
Temple y dinamismo B X
Trabajo en equipo B X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.
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Autoevaluacion

Grado Autoevaluacion. Grado observado
Nombre de la competencia requerido A B c D ND
por el puesto | 100% | 75% | 50% | 25% | 0%
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo C X
Iniciativa B
Integridad C X
Orientacién al cliente interno y externo B X
Competencias especificas gerenciales
Conduccién de personas B X
Liderar con el ejemplo B
Competencias especificas por area
Calidad y mejora continua B X
Capacidad de planificacion y organizacién C X
Conocimiento de la industria y el mercado C X
Influencia y negociacion C
Temple y dinamismo B X
Trabajo en equipo B X

Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlas
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo 1, Ediciones Granica, 2015.

Nota final

1- Excepcional
2- Destacado
3- Bueno

4- Necesita mejorar
5- Resultados inferiores a lo esperado
Describir brevemente las razones por las que

se le ha asignado a la persona la nota final
aqui indicada.

(cuatro)

.....

(En nimero y letras)

La evaluacion general es buena con algu-
nos aspectos a mejorar, por esta razén se le
asigna 4. lgualmente, hay que destacar que
el afio anterior su evaluacién fue de nivel 3
(Bueno), por lo tanto se recomienda un plan

de accién para su mejora.

| Firmas

Evaluado:

Superior del evaluador
Nombre y apellido: ....oeeeiiiiiiiiiiieiee s
PUESTO: e
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La reunion de retroalimentacion

Un aspecto central en la evaluacion de desempeno es la retroalimentacion. En mu-
chas organizaciones se centra el foco en la herramienta de evaluacién y eso es muy
positivo, pero no se le da a la retroalimentacion la importancia que requiere, lo que
constituye un error muy relevante.

Algunas definiciones' antes de continuar:

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

Muchas personas utilizan para denominar este tipo de comunicacién el término en idio-
ma inglés feedback.

Reunién de retroalimentacién. Es uno de los pasos de la evaluacién de desempefio, en
el cual un jefe o superior le comunica al colaborador el resultado de dicha evaluacion.
La entrevista de retroalimentacién es uno de los aspectos méas importantes en el proceso
de evaluaciéon de desempefio. Permite analizar la evaluacién y, ademas, encontrar en
conjunto, el jefe con su colaborador, &reas o zonas de posible mejora. Es un momento de
reflexion compartida.

Una adecuada retroalimentacion es buena tanto para el jefe como para el co-
laborador, y ofrece a ambos una situaciéon del tipo “ganar-ganar” aun en los casos
en que la evaluacion no haya sido positiva.

A continuacion transcribimos unos fragmentos de la reunion de retroalimenta-
cion entre Natalia y su jefe.

Jefe: Buen dia Natalia, pase... ;Como esta?
Natalia: Buen dia, ansiosa por conocer mi evaluacion... espero buenas noticias...

Jefe: No sé si son buenas o malas noticias, cada cosa depende del modo como se analicen.
La nota final, segun nuestra herramienta de evaluacién, es 4 o “Debe mejorar”, pero no
se ponga mal, le leeré la frase que define la nota: “La evaluacién general es buena, con
algunos aspectos a mejorar, por esta razon se le asigna 4”. Bajo ningtin concepto pensamos
gue usted no haya llevado a cabo bien su trabajo. Sin embargo, no se ha cumplido uno de
los objetivos y debe mejorar en algunas competencias, como puede ver en la evaluacion...

Natalia: ...No lo puedo creer... ;Cémo he podido obtener 4 en la evaluacién? ;Cémo
que debo mejorar? Usted mismo me felicité hace un mes... El lanzamiento de los tres
productos se llevd a cabo satisfactoriamente, la readecuacion de los envases también...
no entiendo...

1 Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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Jefe: Usted tiene razén, y estamos muy satisfechos con estos logros, pero también hemos
recibido algunas quejas de clientes porque usted no se comunica con ellos, no es proactiva;
esta muy pendiente de sus necesidades, pero le falta un poco de iniciativa. Algo asi también
creo percibir en relacién con sus compafieros... Otro aspecto importante, Natalia, es la plani-
ficacién. Usted bien sabe que no seguir adecuadamente la planificacion fue el principal pro-
blema que tuvo en la apertura de nuevas sucursales; no alcanza con que todo parezca bonito
y agradable, también hay que cumplir con las planificaciones establecidas y aprobadas. Este
tipo de errores siempre ocasionan mayores costos. Y si bien este afio no tuvimos problemas
en torno a esa cuestion, de persistir la falta de planificacién podrian llegar a ocurrir.

Natalia: Tiene razon con la planificacion, en estas (ltimas aperturas tuvimos problemas,
pero no fue siempre asi, usted lo sabe. De todos modos, mi preocupacion principal siempre
fue alcanzar la excelencia, que todo salga bien, que los clientes aprecien estas cosas...

Jefe: Es cierto Natalia, pero no es suficiente. De todos modos, no es una mala nota final.
Le sugiero que veamos juntos algunos detalles y las acciones sugeridas.

Mi sugerencia es que asista a un taller de Codesarrollo sobre la competencia Influencia y
negociacion, en la cual, segin mi evaluacién, tiene un grado de brecha. También deberia
asistir a un taller de Codesarrollo para mejorar la competencia Trabajo en equipo, en la
cual también tiene una brecha de un grado.

Respecto de las competencias Iniciativa y Capacidad de planificacién y organizacion, ya
participé en un taller de Codesarrollo sobre cada una de ellas, y ahora se le asignara un
entrenador experto interno, para ayudarla a mejorar en esos aspectos. Le recuerdo, ademas,
que cuenta con guias de desarrollo para todas las competencias, disponibles en la intranet.
Por dltimo, también tiene una brecha en la competencia Conocimiento de la industria y el mer-
cado, especialmente con relacion a la tematica “supermercadismo”. Esta es mi especialidad,
por lo cual tomaré a mi cargo la tarea de ayudarla a desarrollar esa competencia en particular.
Natalia, usted se ha destacado siempre y las brechas no son significativas, estamos segu-
ros de que con este plan de accién mejorara en todos los aspectos mencionados.

Natalia: Bueno, usted habra visto mi autoevaluacion, yo me veo a mi misma un poco
mejor que la evaluacion que me estd comentando... De todos modos, acepto encantada
el plan de accién que me propone, siempre es bueno recibir formacién en los temas que
tienen que ver con mi puesto de trabajo.

Queria comentarle algo antes de finalizar: en el plan de accion que me propone no hay
ningun tema de liderazgo, y es lo que mas me interesa...

Jefe: Es cierto Natalia, no hemos incluido temas de liderazgo y su puesto tiene asignadas dos
competencias relacionadas con ese item, Conduccion de personas y Liderar con el ejemplo,
en las cuales también tiene una brecha de un grado. No obstante, deseo compartir con usted
que este plan de accion fue también analizado por el gerente de Recursos Humanos, con
quien usted tomo los talleres relativos a estas competencias, hace unos meses; en su opi-
nién, si bien es cierto que se verifica una brecha, esta es pequefia y su desempefio durante
dichos talleres fue muy bueno. Por lo tanto, en este momento, para mejorar su desempefio
sera mejor focalizarse en las competencias mencionadas anteriormente. Ya habra tiempo para
mejorar otros aspectos. Todos vemos en usted un potencial de desarrollo muy interesante.
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Se han incluido solo unos fragmentos de la reunion de retroalimentacion. A
continuacion puede verse lo que seria un registro de ella.

REGISTRO DE LA REUNION DE RETROALIMENTACION

Empleado: Natalia Guzman Hugarte Departamento: Comercial
Evaluado por: Juan Antonio Giménez Ruiz  Periodo de la evaluacion: aio 20XX
Fecha: ......... [ i [ Nota final: 4 (cuatro)
Objetivo Estandar f'e Resultados Comentarios
desempeiio
Lanzamiento de tres 1 Destacado (2)
nuevos productos
Readecuacion de envases 1 Destacado (2)
de lineas propias
Apoyo permanente en la 1 Inferior al esperado (4) Iniciar las acciones sugeridas
apertura de nuevas tiendas

Desempeiio segiin competencias (se indican solo las que evidencian brechas entre lo requerido y la evaluacién)

Competencias cardinales

e |niciativa Requerido: | Evaluado: Brecha de | Se le asigna un entrenador
Grado B Grado D 2 grados experto interno

Competencias especificas gerenciales

e Conduccién de personas | Requerido: | Evaluado: Brecha de
e Liderar con el ejemplo Grado B (en | Grado C (en | 1 grado en
ambas com- | ambas com- | cada una

petencias) | petencias).

Competencias especificas por area:

e Calidad y mejora continua | Requerido: | Evaluado: Brecha de
Grado B Grado C 1 grado

e Capacidad de planificacién | Requerido: | Evaluado: Brecha de | Se le asigna un entrenador

y organizacién Grado C Grado D 1 grado experto interno
1: Alto 2: Destacado 3: Minimo necesario
4: Necesita mejorar 5: Resultados claramente inferiores a lo esperado

Recomendaciones del jefe:
Hacer un seguimiento en los aspectos que debe mejorar.

Firma del jefe Fecha

Firma del colaborador Fecha

© GRANICA
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

La evaluacion de desempeno y las evaluaciones de 360 grados (y 180°) se susten-
tan en las obras Desemperio por competencias. Evaluacion de 360° —donde el lector
encontrara formularios y casos practicos— y Diccionario de comportamientos. La tri-
logia. Tomo I1.

Los aspectos principales en materia de evaluacion de desempeno que deben
conocer los jefes de todos los niveles estan tratados en Rol del jefey 12 pasos para ser
un buen jefe.

Como ya hemos dicho en el Capitulo 2, para las evaluaciones de competencias
Martha Alles International ha elaborado una serie de herramientas, especialmente
disenadas para la medicion del grado de desarrollo de las competencias en las per-
sonas.

® Las fichas de evaluaciony fichas de evaluacion reducida permiten medir compe-
tencias.

* Las fichas de evaluacion pueden ser utilizadas, en su version reducida, para
evaluaciones de 180° o 360°.

Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

___________________________________________________________________

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las teméaticas abordadas en esta obra.

___________________________________________________________________
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PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o0 bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

© GRANICA
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Anexos
Sobre retroalimentacion

Incluimos a continuacion una lista de control de los pasos a seguir antes, durante y
después de una reunion de retroalimentacion.

LISTA DE VERIFICACION DE LA REUNION DE RETROALIMENTACION

Antes

1. Organice y planifique lo que desea decir y aseglrese que su colaborador esté informado de que se
realizara la evaluaciéon de desempefio al menos una semana antes de que se concrete. Si se trata
de la primera evaluacién del empleado, siéntese junto a él/ella y expliquele la formay el procedi-
miento de la reunién de retroalimentacion.

2. Revise los resultados del colaborador en los dltimos 6-12 meses. a) Piense en ejemplos especificos
que ayudaran a su colaborador; b) desarrolle alternativas para mejorar y corregir areas problematicas.

3. ;Los objetivos acordados para los préximos 6-12 meses son comprensibles y especificos? a) Inclu-
ya criterio y medidas para el éxito; b) piense si necesitara algln tipo de asistencia, como recursos,
informacién, consejo o consulta.

4. Planee la reunién. a) Desarrolle una secuencia provisoria, como por ejemplo resultados, objetivos
y planes de desarrollo; b) trate de anticipar cuales son las areas probleméticas y las alternativas
para manejarlas; c) elija bien el lugar donde se llevara a cabo la reunién y trate de eliminar posi-
bles interrupciones.

Durante

1. Desarrolle un clima de empatia de “nosotros” (no “usted versus yo™), sin estar a la defensiva y con
animo de resolver problemas. Utilice un lenguaje simple.

2. Utilice el feedback de una manera constructiva y orientado al desarrollo.

Evite argumentos que puedan generar rapidamente una situacion dificil. Si esto ocurre, explique
que usted le estd aportando su mirada sobre el tema en cuestion y las eventuales consecuencias
del mismo.

4. Sea flexible cuando pueda.
5. Verifique con frecuencia si la persona comprende bien lo que se esta hablando.

Después

1. Una buena sugerencia: que el colaborador prepare un resumen de lo que se habld, en especial sobre
los compromisos asumidos, como Ultima verificacion para determinar si se comprendié bien lo con-
versado. Tanto el empleado como el supervisor deben quedarse con una copia de dicho resumen.

2. El empleado y el supervisor deben conversar sobre cualquier cambio en los objetivos.

3. Se debe continuar con un seguimiento sobre el desempefio, regularmente y a medida que surjan
asuntos especificos. No espere méas de una semana o dos después de la entrevista formal para brin-
dar feedback o discutir lo que haya surgido. No dejar pasar mucho tiempo es muy importante.
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Herramientas recomendadas para la evaluacion de desempefio

Asignacion de competencias
a puestos (documento)
Herramienta N° 2

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.

La asignacién se refleja en un documento interno donde se
indica, para los distintos puestos de trabajo, las competen-
cias requeridas junto con los grados en que se necesitan.
Para que la asignaciéon de competencias sea posible, prime-
ro se debe disefiar un modelo de competencias.

Diccionario de comportamientos
Herramienta N° 15

Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los
comportamientos observables asociados o relacionados con
las competencias del modelo organizacional.

El diccionario de comportamientos organizacional se disefia
en funcién del diccionario de competencias que, en todos
los casos, se confecciona a medida de cada organizacion.

Evaluacion de 180°
Herramienta N° 24

Proceso estructurado para medir las competencias de los
colaboradores de una organizacién, con un propésito de de-
sarrollo, en el cual participan multiples evaluadores.
Similar a la evaluacién de 360° su propésito es el desarro-
llo. Toma el nombre de 180° en alusién a que una persona
es evaluada por sus superiores y pares, ademas de realizar
su propia autoevaluacién. En ocasiones puede incluir la opi-
nién de clientes internos y/o externos.

Evaluacion de 360° - Feedback 360°
Herramienta N° 25

Proceso estructurado para medir las competencias de los
colaboradores de una organizacién, con un propésito de de-
sarrollo, en el cual participan multiples evaluadores. Toma el
nombre de 360° en alusién a que una persona es evaluada
por sus superiores, pares y subordinados, ademas de por ella
misma (autoevaluacion). En ocasiones la evaluacion incluye
la opinién de clientes internos y/o externos.

Evaluacion vertical (del desempeiio)
Herramienta N° 26

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

Fichas de evaluacion
Herramienta N° 27

Documento de medicién de comportamientos/conocimien-
tos estructurado y basado en el modelo de competencias/
valores/conocimientos de la organizacion.

Promociones internas
Herramienta N° 50 Ay 50 B.

Acciones mediante las cuales los colaboradores de la organi-
zacion son elevados a un nivel superior al que poseian.

Por extension, la herramienta se utiliza en el caso de despla-
zamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organizacién.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

© GRANICA
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Términos a tener en cuenta en relacion con la evaluacion de desempeiio

Colaborador

Persona que coopera con otra. En el &mbito de las organi-
zaciones el término se utiliza para denominar a las personas
que trabajan bajo la conduccién de otra/s.

Desempeiio

Concepto integrador del conjunto de comportamientos y re-
sultados obtenidos por un colaborador en un determinado
periodo.

Jefe

Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una estructu-
ra jerarquica. Los jefes pueden tener niveles muy diversos,
desde el nimero 1 de la organizacién hasta otro con pocos
colaboradores a su cargo.

Jefe del jefe

Expresién que se utiliza para denominar a los superiores (je-
fes) de personas que, a su vez, tienen a su cargo colabora-
dores, es decir, que ellos mismos son jefes.

Ver Jefe, Jefe entrenador, entre otros.

Evaluacion del desempeiio
por competencias

Conjunto de instrucciones y procedimientos organizaciona-
les mediante los cuales tanto colaboradores como directivos
son evaluados en relacion con el modelo de competencias
de la organizacion.

La medicién de competencias se realiza, en todos los casos,
a través de la observaciéon de comportamientos.

Firma

Rubrica de una persona que indica la aceptacion de lo sus-
cripto.

En los procedimientos de evaluacion de desempefio se utili-
za este término en un doble sentido. Por un lado, en algunos
casos, efectivamente los participantes del proceso firman la
referida evaluacién: el jefe, el colaborador y, eventualmente,
el jefe del jefe.

En adicién, al término se le asigna un significado adicional,
ya que si bien en algunos casos la firma no es fisica —cuando
todo el proceso es de tipo informatico—, se utiliza esta pala-
bra para referirse a la aprobacién del involucrado.

Objetivos

Metas asignadas a una persona a cumplir en un determinado
periodo de tiempo, usualmente un afio. Deben ser —al mismo
tiempo— cumplibles y retadores.

Rendimiento

Resultado del desempefio de una persona. Usualmente se
utiliza este término en relacion con objetivos cuantificables.

Retroalimentacion

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

Muchas personas utilizan para denominar a este tipo de co-
municacién el término en idioma inglés feedback.
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Reunién de retroalimentacién Es uno de los pasos de la evaluacion del desempefio, en el
cual un jefe o superior le comunica al colaborador el resulta-
do de dicha evaluacion.

La entrevista de retroalimentacién es uno de los aspectos
mas importante en el proceso de evaluacién del desempefio.
Permite analizar la evaluacién y, ademas, encontrar en con-
junto, el jefe con su colaborador, areas o zonas de posible
mejora. Es un momento de reflexion compartida.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra
Diccionario de términos de Recursos Humanos. Marka Mies

© GRANICA






Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo 7

Andlisis Desarrollo
y descripcion y planes
de puestos 3 de sucesion DesarrOIIO y planes
DIRECCION
ESTRATEGICA

DE RECURSOS
HUMANOS

de sucesion
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y
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Evaluacién
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 7 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

e FEl cuidado del capital intelectual
¢ Desarrollo del talento dentro de la organizacion

® Los distintos programas para el desarrollo de personas que ya integran
la organizacion

®* Modelo para construir talento organizacional
e Mapay ruta de talentos

* Promociones internas

* Planes de sucesion

¢ Diagramas de reemplazo

® Planes de carrera

¢ Programas de mentoring

e Otros programas organizacionales para el desarrollo de las personas
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Superdescuento.
Planes de carrera para tiendas

En la obra Construyendo talento' se presentan tres programas que hemos denomina-
do “programas para generar el talento organizacional”, con el objetivo central de
que cada uno de ellos provea a la organizacion la creacion de talento. A sus partici-
pantes no se les ha asignado atn ni un puesto determinado a ocupar en el futuro,
ni un plazo para asumirlo. Uno de estos tres programas para crear talento es planes
de carrera.

Los planes de carrera definen esquemas teoéricos de crecimiento escalonado: las
personas que los transitan van cumpliendo etapas y siguiendo una ruta dentro de
ellos.

Este programa implica el diseno de una carrera estandar (teérica) desde el
momento en que la persona ingresa y para ciertos puestos. En este esquema teo-
rico se definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro y, sobre la base de
estos requerimientos, se disenan distintas actividades formativas a fin de lograr
que los participantes vayan cubriendo los diferenciales existentes entre los distin-
tos puestos.

Superdescuento es una cadena de tiendas minoristas que operan bajo la mo-
dalidad de autoservicio y ofrecen productos de calidad a bajo precio. El director
de Recursos Humanos ha solicitado ayuda a La Consultora por un tema que genera
constante preocupacion: la necesidad de contar con posibles candidatos inter-
nos cuando se produce una vacante en tiendas (en especial, en las gerencias).
Para responder a esta inquietud La Consultora ha trabajado en conjunto con el
area de Operaciones para desarrollar planes de carrera aplicables a las tiendas de
Superdescuento. Las tiendas pueden agruparse por su tamano; la mayoria de ellas
son las denominadas de cercania'y solo cuentan con tres niveles de colaboradores:
Asistente, Cajero y Gerente de tienda. Otras son de mayor tamano y cuentan con
cuatro niveles: ademas de los tres ya mencionados se suma un Experto por linea
de producto.

El caso prdctico que se vera a continuacion ha sido disenado para las tiendas
mads pequenas, de cercania. Como puede apreciarse en la figura siguiente, para
pasar de un nivel a otro hace falta adquirir y/o desarrollar conocimientos, compe-
tencias y experiencia.

1 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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Superdescuento
Planes de carrera para tiendas

e Conocimientos
¢ Competencias
¢ Experiencia

Requisitos
de nivel inicial

Asistente ]

¢ Conocimientos

Diferencial .
o Competencias

necesario para el ctenc
nivel superior /| ® EXperiencia

Diferencial e Conocimientos
necesario parael |® Competencias
nivel superior /| ® Experiencia

[ Gerente de tienda ]

En reuniones con el director de Operaciones y los gerentes zonales se han de-
finido los conocimientos, competencias y experiencia necesarios para cada nivel.

En cuanto a las competencias, se consideraran solo cuatro para el nivel inicial y
una para el nivel superior, referida a la supervision de colaboradores. En el Capitulo
2 se han definido las competencias para el drea de Operaciones. Aqui se ha simpli-
ficado el esquema a fin de que sirva solo para la presentacion del ejercicio. En un
caso de la vida real se consideran todas las competencias asignadas a los distintos
puestos y niveles.

Un resumen de la informacion disponible:

Familia de puestos: Conocimientos, competencias y experiencias
Tiendas de cercania requeridos para cada puesto/nivel
Asistente Conocimientos

Estudios secundarios completos

Competencias

Compromiso con la calidad de trabajo. Grado D
Orientacién al cliente. Grado D

Temple y dinamismo. Grado D

Trabajo en equipo. Grado D

Experiencia

No se requiere
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Familia de puestos:
Tiendas de cercania

Conocimientos, competencias y experiencias
requeridos para cada puesto/nivel

Cajero

Conocimientos

Software para interconexién de sucursales
Productos de Superdescuento

Competencias

Compromiso con la calidad de trabajo. Grado C
Orientacién al cliente. Grado D

Temple y dinamismo. Grado C

Trabajo en equipo. Grado D.

Experiencia

2 afios como Asistente

Gerente de tienda

Conocimientos

Manejo de situaciones dificiles

Normas y politicas de Superdescuento
Competencias

Compromiso con la calidad de trabajo. Grado C
Orientacién al cliente. Grado C

Conduccioén de personas. Grado D

Temple y dinamismo. Grado C

Trabajo en equipo. Grado D

Experiencia

2 afios como Cajero

Reemplazo de Gerente de tienda, minimo 3 semanas

Consignas a resolver

De acuerdo con la informaciéon expuesta, disenar un plan de carrera de manera
resumida indicando las acciones sugeridas a realizar y el tiempo estimado o teérico

para pasar de un nivel a otro.

Una posible solucidn al caso planteado

Sobre la base de la informacion disponible se ha preparado un esquema resumido
del Plan de carrera para tiendas de cercania de Superdescuento.
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Familia de puestos:
Tiendas de cercania

Conocimientos
y competencias iniciales

Conocimientos, competencias
y experiencia diferenciales

Tiempo
estimado

Acciones a realizar

Asistente

Cajero

Conocimientos
Estudios secundarios completos
Competencias

Compromiso con la calidad de
trabajo. Grado D

Orientacion al cliente. Grado D
Temple y dinamismo. Grado D
Trabajo en equipo. Grado D

Gerente de tienda

Conocimientos

Software para interconexion de
sucursales

Productos de Superdescuento
Competencias

Conocimientos

Formacién interna sobre los pro-
ductos de Superdescuento
Competencias

Guias para el autodesarrollo dis-

Compromiso con la calidad de | ponibles en la intranet 2 afios
trabajo. Grado C Taller de Codesarrollo sobre la
Orientacion al cliente. Grado D | competencia Conduccion de
Temple y dinamismo. Grado C | personas
Trabajo en equipo. Grado D. Experiencia
Experiencia Nivel bueno o superior en la
2 afios como Asistente evaluacion de desempefio (en
los Gltimos 2 afios)
Conocimientos Conocimientos
Manejo de situaciones dificiles | Formacion interna en Manejo de
Normas y politicas de Superdes- | crisis
cuento Taller Rol del jefe
Competencias Competencias
Compromiso con la calidad de | Guias para el autodesarrollo
trabajo. Grado C disponibles en la intranet 2 afios

Orientacion al cliente. Grado C
Conduccién de personas. Grado
D

Temple y dinamismo. Grado C
Trabajo en equipo. Grado D.
Experiencia

2 afios como Cajero

Entrenamiento en Conduccién
de personas por parte del jefe
directo

Experiencia

Nivel bueno o superior en la
evaluacion de desempefio (en
los Gltimos 2 afios)

Reemplazo de Gerente de tien-
da, minimo 3 semanas

p saue|d A ojjouiesag
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Algunos comentarios sobre la solucion expuesta en la tabla precedente: en la co-
lumna “Acciones a realizar”, las actividades no se han desglosado indicando plazos;
por ejemplo, en el segundo nivel, unas acciones podran ser de tipo permanente,
como el autodesarrollo, y otras, como el taller de Codesarrollo para la competencia
Conduccion de personas que serd requerida para pasar al nivel superior, podran ser
asignadas en el segundo ano del programa.

Una vez aprobado el Plan de carrera, la informacion serd llevada a un mayor nivel
de detalle, a través de planes concretos para cada uno de los participantes. En la
obra mencionada (Construyendo talento) dichos planes se denominan Planes indivi-
duales para crear talento.

Superdescuento. El reemplazo
del director de Operaciones

En aproximadamente dos anos el director de Operaciones llegara a la edad prevista
para acceder a la jubilacion.

La alta direccion estd ciertamente preocupada por esta realidad y le ha enco-
mendado al director de Recursos Humanos y su equipo el andlisis de la situacion.

Sobre la base de la estructura de Superdescuento y las personas que la integran
—sus capacidades y desempeno— podria considerarse que los reemplazos naturales
del director de Operaciones son los gerentes responsables de las dos principales zo-
nas de Superdescuento: German Castro Linares, gerente de Zona Norte, y Celeste
Valladares Costa, gerente de Zona Sur.

No obstante, y a pedido del Director Comercial, Juan Antonio Jiménez Ruiz,
también se considerara como posible reemplazo a Natalia Guzman Hugarte, que si
bien no ha evidenciado una actuacion destacada en su posicion actual, cuenta con
experiencia previa en operacionesy se ha manifestado muy interesada en desempe-
narse en dicha area.

Si bien en la eleccion de un reemplazo se podrian evaluar otras opciones, para
la resolucion del presente caso practico se tomaran en consideraciéon inicamente
las aqui mencionadas.

Diagramas de reemplazo. Breve definicion conceptual

Diagramas de reemplazo es un programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles participantes del programa vy se los eva-
lta para, a continuacion, designar posibles reemplazos (sucesores), pero solo para
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aquellas personas que, ocupando puestos clave, tienen una fecha cierta de retiro,
usualmente por su edad avanzada. La necesidad de reemplazo puede deberse a
otras razones; por ejemplo, el traslado del actual ocupante a otro pais o su designa-
cion en otro cargo. Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimien-
to de los participantes y se les provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas
entre el puesto actual y el que se prevé que ocupen.

Previo a la designacion de las personas como potenciales reemplazos, se deben
medir sus capacidades, y si se diese el caso de que sea factible considerar mas de una
opcion para un mismo cargo, se deben utilizar, para elegir entre unay otra, técnicas
cuantitativas. El resultado sera la designacion de un reemplazo para cada puesto
definido como clave para la organizacion.

A continuacion se detallara la informacién disponible en Superdescuento para
elegir al reemplazo del director de Operaciones.

Requisitos para acceder al puesto de Director de Operaciones
y las capacidades de cada uno de los posibles reemplazos

Requisitos para el puesto German Celeste Natalia
Director de Operaciones Castro Linares Valladares Costa Guzman Hugarte

Posee experiencia en

tiendas:

— Varios afios como Ge-
Experiencia en Operaciones rente de tienda.
a cargo de un ntmero signifi- Si Si — A cargo de una zona
cativo de tiendas por suplencias prolon-

gadas cuando tuvo un
problema de salud el
gerente de Zona Oeste.

Titulo universitario Si Si Si

Posgrado en Mercadeo, Ad-
ministracion o relacionados. No Si Si
No excluyente

Muy buen manejo del soft-
ware que permite la interco- Si Si Si
nexion de las tiendas
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Otros requisitos necesarios para participar
del programa Diagrama de reemplazo

Requisitos para participar
en el programa
Diagrama de reemplazo

German
Castro Linares

Celeste
Valladares Costa

Natalia
Guzman Hugarte

Autorizacion del superior
jerarquico

Si

Si

Si

No poseer ningln tipo de
sancion disciplinaria por in-
cumplimiento de normas y
politicas de la organizacién

Cumple con este
requisito

Cumple con este
requisito

Cumple con este
requisito

Evaluaciones de desempefio
de los Ultimos 3 afios con
calificaciéon Bueno o Superior

Si, destacado en los
Gltimos 3 afios

Si, destacado en los
Gltimos 3 afios

El dltimo afio el
resultado fue inferior
(Debe mejorar) y los
2 afios anteriores
Buenoy Destacado
respectivamente.

Dos afios como minimo en
la posicion actual

Si

Si

Si

Competencias requeridas para el puesto de Director de Operaciones

Nombre de la competencia A B C D
Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo X
Iniciativa X
Integridad X
Orientacion al cliente interno y externo X

Competencias especificas gerenciales
Conduccién de personas X
Liderar con el ejemplo X

Competencias especificas del area

Calidad y mejora continua X
Capacidad de planificacion y organizacién X
Conocimiento de la industria y el mercado X
Influencia y negociacion X
Temple y dinamismo X
Trabajo en equipo X
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Las definiciones de las competencias junto con sus grados podra encontrarlos
en la obra Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I, Ediciones Granica, 2009.

Evaluacién por competencias en relacion
con el puesto de Director de Operaciones

A continuacién se expondran los resultados de las evaluaciones por competencias
que surgen de la aplicacion de la tltima evaluacion de desempeno (evaluacion ver-
tical) de cada uno de los tres posibles reemplazos en comparacion con el puesto
futuro —Director de Operaciones—.

Evaluacion por competencias de German Castro Linares — Gerente de Zona Norte
y su comparacion con el puesto Director de Operaciones

Grado requerido Evaluacion. Grado observado
Nombre de la competencia por el puesto A B c D ND
futuro 100% | 75% | 50% | 25% | 0%
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo B X
Iniciativa A X
Integridad B X
Orientacién al cliente interno y externo A X
Competencias especificas gerenciales
Conducci6n de personas A X
Liderar con el ejemplo A X
Competencias especificas del area
Calidad y mejora continua A X
Capacidad de planificacién y organizacién A X
Conocimiento de la industria y el mercado B X
Influencia y negociacion B X
Temple y dinamismo A X
Trabajo en equipo B X

© GRANICA



218  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

Evaluacion por competencias de Natalia Guzman Hugarte — Jefa de Productos
y su comparacion con el puesto Director de Operaciones

Nombre de la competencia

Grado requerido
por el puesto
futuro

Evaluacion. Grado observado

A
100%

B
75%

c
50%

D
25%

ND
0%

Competencias cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo

Iniciativa

Integridad

Orientacién al cliente interno y externo

> W > | @

Competencias especificas gerenciales

Conduccién de personas

Liderar con el ejemplo

Competencias especificas del area

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacion

Conocimiento de la industria y el mercado

Influencia y negociacion

Temple y dinamismo

Trabajo en equipo

-~ B — T -~ B - - B — T -

Evaluacion por competencias de Celeste Valladares Costa — Gerente de Zona Sur
y su comparacion con el puesto Director de Operaciones

Grado requerido

Evaluacion. Grado observado

Nombre de la competencia por el puesto A B c D ND
futuro 100% | 75% | 50% | 25% | 0%
Competencias cardinales
Compromiso con la calidad de trabajo B X
Iniciativa A X
Integridad B
Orientacién al cliente interno y externo A
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Grado requerido Evaluacion. Grado observado
Nombre de la competencia por el puesto A B c D ND
futuro 100% | 75% | 50% | 25% | 0%
Competencias especificas gerenciales
Conduccién de personas
Liderar con el ejemplo
Competencias especificas del area
Calidad y mejora continua A
Capacidad de planificacién y organizacién A
Conocimiento de la industria y el mercado B
Influencia y negociacion B X
Temple y dinamismo A X
Trabajo en equipo B X

Consignas a resolver

Completando la definicién conceptual brindada en paginas previas se sugiere que
P P pag p ) q
para resolver este caso practico se tenga en cuenta que al disenar y aplicar los dia-
gramas de reemplazo es recomendable cumplir las siguientes etapas:

© GRANICA

Eleccion y formacion. En una primera instancia se realiza el proceso de elec-
cion y designacion del potencial reemplazo y, a continuacion, se disena un
plan de accion.

Ejemplo: ante la edad de retiro de 65 anos, la designaciéon de reemplazo
se realiza cuando el ocupante del puesto tiene 63, pues se considera que
es posible desarrollar a la persona elegida para ocupar esa posicion en un
periodo de aproximadamente dos anos, mediante la realizacion, segin se
requiera, de actividades formativas en conocimientos, experiencia y compe-
tencias.

Formalizacion. En este periodo el colaborador designado como reemplazo de
otro comienza a trabajar en conjunto con la persona que dejara el puesto.
El grado de involucramiento en la etapa de formalizacion dependera de la
complejidad de las nuevas funciones a asumir.
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Resolver:

® De acuerdo con la informacion expuesta, ¢cual de los posibles reemplazos
esta mas cerca de cumplir con lo requerido para la posicion de Director de
Operaciones?

* Unavez que se ha decidido por uno de ellos, describir las acciones a realizar.

Una posible solucion al caso planteado

De acuerdo con la informacion ofrecida, la persona elegida como reemplazo es
German Castro Linares, Gerente de Zona Norte, quien cumple satisfactoriamente
todos los requisitos para el puesto de Director de Operaciones y los requisitos para
participar en el programa diagrama de reemplazo. Sin embargo, no fue esta la razéon
considerada para su eleccion, dado que Celeste Valladares Costa también cumple
con €esos requisitos.

La eleccion final fue sustentada en la evaluacion por competencias: German es
la persona con menor namero de brechas respecto a lo requerido por el puesto, y
estas no son significativas. Ver mas abajo el grafico que ilustra esto.

En la comparacion de la evaluacion de Celeste con el puesto futuro, ella eviden-
cia un mayor numero de brechas.

Por ultimo, en un tercer lugar fue considerado el caso de Natalia, quien presen-
ta mayor cantidad de brechas en cuanto a las competencias y, ademas, no cumple
con algunos de los requisitos mencionados: carece de la experiencia necesaria y
el resultado de su evaluacion del ultimo ano no alcanza lo requerido (calificacion
“Debe mejorar”).

En la evaluacion por competencias de German en relaciéon con el puesto futuro,
Director de Operaciones, se pueden observar brechas de un grado, en las siguientes
competencias:

El puesto futuro LEET

Competencia p . Castro Linares Brecha
requiere

posee
Orientacién al cliente interno y externo Grado A Grado B 1 grado
Conduccion de personas Grado A Grado B 1 grado
Liderar con el ejemplo Grado A Grado B 1 grado
Capacidad de planificacion y organizacién Grado A Grado B 1 grado
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En cuanto a las acciones a realizar, se dividen en dos etapas, como se sugiere
mas arriba y de acuerdo con lo expuesto en el Capitulo 7 de la obra Direccion estraté-
gica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015):

“Si las dos etapas se graficaran en un eje de tiempo, y si, a modo de ejemplo, el periodo de
preparacion fuese en total de dos afios —es decir, se designa un reemplazo dos afios antes
del retiro del ocupante actual del puesto—, el plazo podria asignarse del siguiente modo:
para la formacidn, una extensién de 20 meses, y 4 meses para la etapa de formalizacion.”

La idea se expresa en el grafico ubicado al pie.

Para alcanzar el desarrollo de la persona elegida como reemplazo se confeccio-
na un documento denominado Planes individuales de desarrollo para alcanzar un nivel
superior®.

“Los distintos programas para el desarrollo de personas deben materializarse en acciones
concretas y planeadas para el desarrollo de las capacidades, habitualmente para un cierto
grupo de personas, segln los programas internos que la organizacién haya implementado.

Diagrama de reemplazo. Formalizacion

DESCRIPTIVO DEL PUESTO DESCRIPTIVO DEL PUESTO
Datos basicos Datos basicos
Organigrama Organigrama
Sintesis del puesto Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto Requisitos del puesto
COMPETENCIAS COMPETENCIAS
Cardinales Cardinales

FORMACION FORMALIZACION

2 Este tema se ha explicado en detalle en la obra Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos
Aires, 2009.

© GRANICA
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Los distintos programas para el desarrollo de personas se combinan con planes indivi-
duales de desarrollo que, en todos los casos, contemplan conocimientos, competencias
y experiencia.

Los planes individuales para alcanzar un nivel superior tienen relacién con los progra-
mas Diagramas de reemplazo, Planes de sucesiony Carrera gerencial y especialista. En
la mayoria de los casos el foco estd puesto en preparar a una persona para asumir una
posicion de nivel superior.”

Segun la idea del grafico precedente, para la etapa de formacion se sugiere que la
persona realice acciones orientadas a desarrollar las cuatro competencias menciona-
das, junto con asignaciones especiales para adquirir mas experiencia en relacion con el
area de Operaciones; por ejemplo, otorgarle suplencias por vacaciones de los gerentes
de zonas diferentes y, de considerarselo oportuno, del actual director de Operaciones.

Se le indica participar, siempre que sea posible, de actividades formativas espe-
cificas para directores de area.

En cuanto a la etapa de formalizacion, se debe disenar un plan, junto con el
actual ocupante del puesto de Director de Operaciones, para que el futuro reem-
plazante acompane a reuniones y vaya asumiendo paulatinamente algunas respon-
sabilidades y/o proyectos del cargo antes de asumir.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Las tematicas de desarrollo y formacion de personas se han tratado en varias de mis
obras: Desarrollo del talento Humano. Basado en competencias; Codesarrollo. Una nueva
Jorma de aprendizaje; Construyendo talento.

En Social media y Recursos Humanos se trata la tematica de las nuevas generacio-
nes, y entre otros aspectos, su desarrollo en el ambito profesional. También, la obra
expone la tematica de formacion y desarrollo utilizando las nuevas tecnologias y las
redes sociales.

La cuestion de desarrollo también es mencionada en Comportamiento organiza-
cional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos Humanos.

Los interesados en conocer mads sobre las competencias Entrenador, Conduccion
de personas (Delegacion), Empowerment, Liderazgo para el cambio, Liderazgo ejecutivo, entre
otras, pueden remitirse a los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogia.
Tomo 1; Diccionario de comportamientos. La trilogia. Tomo 2,y Diccionario de preguntas.
La trilogia. Tomo 3.

Para temas relativos a liderazgo, referidos a la formacion de jefes de todos los
niveles, existe una coleccion especifica integrada por los siguientes titulos: Rol del jefe;
12 pasos para ser un buen jefe; 12 pasos para transformarse en un jefe entrenador; 12 pasos
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para delegar efectivamente; Conciliar vida profesional y personal. Dos miradas, organizacional
e indwidual; 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. Desde la mirada individual.
En relacion con estos temas, también puede consultarse la obra Como levarme
bien con mi jefe, de la coleccion Bolsillo.
Por 1ultimo, y como una sintesis de toda la obra, son de vital importancia los
siguientes titulos: Diccionario de términos de Recursos Humanosy Las 50 herramientas de
Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las tematicas abordadas en esta obra.

PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com

© GRANICA
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Anexos

Herramientas recomendadas y programas
internos para el desarrollo de personas

Diagramas de reemplazo
Herramientas N° 13 Ay B

Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifican posibles participantes del
programa y se los evalla para, a continuacion, designar
posibles reemplazos (sucesores), pero solo para aque-
llas personas que ocupando puestos claves tienen una
fecha cierta de retiro, usualmente por su edad avanzada.
La necesidad de reemplazo puede deberse a otras ra-
zones; por ejemplo, traslado del actual ocupante a otro
pais o su designacién en otro cargo. Para asegurar la
eficacia del programa se realiza un seguimiento de los
participantes y se les provee asistencia y ayuda para la
reduccion de brechas entre el puesto actual y el que se
prevé que ocupen.

Mapa y ruta del talento
Herramienta N° 35

Proceso interno organizacional dividido en dos partes y que
implica dos conceptos diferentes entre si: mapa por un lado
y ruta por el otro.

A continuacién, sus diferencias e interrelacion.

e Mapa: registro del inventario de las capacidades de todos
los colaboradores de la organizacién: conocimientos, ex-
periencia y competencias.

e Ruta: eleccién de los programas organizacionales mas
adecuados segln la vision y estrategia, sobre la base de
tres ejes:

— Para el resguardo del capital intelectual, programas
como Planes de sucesién, Diagramas de reemplazo,
Carrera gerencial y especialista.

— Para generar talento organizacional: Planes de carrera,
Plan de jévenes profesionales, Personas clave.

— Para aprovechar la experiencia de los jefes: Mentoring,
Entrenamiento experto, Jefe entrenador.

Mentoring (Programas)
Herramientas N°36 Ay B

Programas organizacionales estructurados, de varios afios
de duracién, mediante los cuales ejecutivos de mayor nivel
y experiencia ayudan a otros en su crecimiento.

El término “ejecutivo”, por extension, puede aplicarse a di-
ferentes relaciones laborales y profesionales.

Los programas de Mentoring pueden aplicarse en todo tipo
de organizacion.
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Personas clave (Programa)
Herramientas N°40 Ay B

Programa organizacional donde primero se elige, sobre la
base de ciertos parametros definidos por cada organiza-
cion, a un grupo de personas a las cuales se considerara
especialmente relevantes. Luego, a estas se les ofreceran
oportunidades de formacién diferenciales.

Plan de jovenes profesionales (ip)
Herramientas N°41 Ay B

Programa organizacional para el desarrollo de personas re-
cientemente egresadas de la universidad.

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cual seria el
crecimiento esperado de un JP en un lapso definido, usual-
mente uno o dos afios. Para ello se establecen los diferen-
ciales deseados tanto en conocimientos como en compe-
tencias y las acciones concretas a realizar para alcanzarlos,
conformando de este modo los pasos a seguir por todos los
participantes del programa.

Planes de carrera
Herramientas N°42 Ay B

Programa organizacional para el desarrollo de personas.
Implica el disefio de un esquema teérico sobre cuél seria
la carrera dentro de un area determinada para una persona
que ingresa a ella, usualmente desde la posicion inicial.
Para ello se definen los requisitos para ir pasando de un
nivel a otro, instancias que conformaran los pasos a seguir
por todos los participantes del programa.

Planes de sucesion
Herramientas N°43 Ay B

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos
clave, luego se identifican posibles participantes del pro-
grama y se los evalla para, a continuacion, designar posi-
bles sucesores de otras personas que ocupan los menciona-
dos puestos clave, sin una fecha cierta de asuncién de las
nuevas funciones. Para asegurar la eficacia del programa se
realiza un seguimiento de los participantes y se les provee
asistencia y ayuda para la reduccién de brechas entre el
puesto actual y el que eventualmente ocuparan.

Promociones internas
Herramientas N°50 Ay B

Acciones mediante las cuales los colaboradores de la orga-
nizacién son elevados a un nivel superior al que poseian.
Por extension, la herramienta se utiliza en el caso de des-
plazamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organi-
zacion.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

© GRANICA
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Términos a tener en cuenta en Desarrollo
y programas internos para el desarrollo de personas

Cantera de talentos

Accién permanente y planificada para crear talento organi-
zacional a través de programas de desarrollo y formacién.

El concepto “cantera de talentos” fue introducido por la
autora en la obra Construyendo talento para representar, a
través de una imagen, aquellos programas que se llevan a
cabo para formar personas con el propésito de tener per-
sonas listas para ser designadas en nuevos puestos, en un
futuro. Estos programas son:

e Planes de carrera.
¢ Personas clave.
¢ Plan de jovenes profesionales (JP).

Desarrollo

Accién de hacer crecer algo, por ejemplo, una competencia
0 un conocimiento.

Desarrollo de competencias

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez o perfec-
cién deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona
ocupa en el presente o se prevé que ocupara mas adelante.

Desarrollo de conocimientos

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

Espiral creciente

Es un proceso mediante el cual una persona adquiere y/o
perfecciona de manera progresiva sus competencias y co-
nocimientos para tener éxito en sus puestos de trabajo.

Mentor

Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que ayuda
y aconseja a otros, con menos experiencia, por un periodo.
En inglés y espafiol, el término “mentor” se escribe de la
misma manera.
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Mentoring Accién por la cual una persona de mayor experiencia ayuda
y aconseja a otros, con menos experiencia, por un periodo.
El mentoring puede ser:

e Estructurado dentro de los métodos de trabajo de una orga-
nizacién, en cuyo caso se denomina programa de mentoring.
Ver la herramienta N° 36 explicada en el cuadro anterior.

e Informal.
Se utiliza la denominacién en inglés dado que es de uso fre-

cuente y se la menciona en muchas obras sobre, por ejem-
plo, Recursos Humanos y desarrollo, en diferentes lenguas.

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

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

Reemplazo Nombre con el cual se designa a la persona que ha sido
elegida como reemplazo de otra dentro de un programa de
diagramas de reemplazo.

Restriccion Elemento a tomar en cuenta como una limitacion, por el
cual se deja fuera de un proceso de seleccién a ciertos can-
didatos o postulantes que presenten ese factor limitante.
Ejemplos: salario, lugar de residencia (si esto fuese un ele-
mento a tomar en cuenta), y aun otros que, si bien pueden
ser considerados como discriminatorios, en algunas organi-
zaciones o circunstancias especificas pueden ser tenidos
en cuenta, como el sexo.

Sucesor Nombre con el cual se designa a la persona que ha sido ele-
gida como posible sucesor de otra dentro de un programa
de planes de sucesion.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra
Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ha e

© GRANICA






Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo 8

Remuneraciones
y beneficios

Andlisis
y descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes
de sucesién

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 8 de Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Volumen 1

¢ Administracion de las remuneraciones y funciones del area

¢ Remuneraciones dentro de un modelo de Gestién por competencias
e Las distintas fuentes para conocer el mercado de remuneraciones

e (Como compensar los puestos profesionales y gerenciales

* Remuneraciones variables

® :Qué es la puntuacion de puestos?

e Algunos conceptos basicos sobre remuneraciones

e :Cuando se incrementan los salarios?

e Tendencias en remuneraciones y beneficios

* Remuneraciones y la evaluaciéon de desempeno

© GRANICA
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Salario bruto. Salario neto.
Costo para el empleador

A continuacion se sugiere la realizacion de dos ejercicios sencillos que permiten, de
algtin modo, vincular la tematica del Capitulo 8 con las de capitulos previos, en es-
pecial el Capitulo 3, Analisis y descripcion de puestos, y el Capitulo 4, Atraccion, seleccion
e incorporacion.

Con frecuencia, tanto empleadores como reclutadores y postulantes confunden
los conceptos que se veran en este capitulo, produciendo un sinnimero de malos
entendidos.

Todo especialista en Recursos Humanos deberia tener muy en claro los distin-
tos conceptos y sus diferencias. Algunas definiciones':

Remuneracion. Es un valor compuesto por la sumatoria del salario mensual o quincenal,
segln corresponda, y otros beneficios que recibe el trabajador como retribuciéon por su
trabajo.

Salario. Paga o remuneracion regular que recibe el trabajador. Generalmente es una cifra
fija por un periodo de un mes o quincena. El término se utiliza, usualmente, para desig-
nar el pago a trabajadores en relacién de dependencia.

En otras palabras, también podria decirse que el salario es el monto de dinero que la
organizacién abona a un colaborador como retribucién por su trabajo.

Salario anual. Sumatoria de los salarios correspondientes a un afio de trabajo.

Salario bruto. Valor nominal de la paga que recibe el colaborador y que se toma de base
tanto para el calculo de las contribuciones fiscales a cargo del empleado como de las que
debe abonar el empleador.

Otra denominacion frecuente para este concepto es salario nominal.

Salario neto. Importe realmente percibido por el trabajador. EI monto surge de restarle al
salario bruto o nominal los descuentos e impuestos a cargo del empleado.
Otras denominaciones para este concepto son salario de bolsilloy salario en mano.

Salario para el empleador o costo para el empleador. El costo total para el empleador es
un valor compuesto por el salario bruto, al cual deben adicionarse los impuestos y otras
cargas sociales sobre el salario que abona el empleador por cada uno de sus colabora-
dores.

1 Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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Salario neto. Salario bruto. Costo para el empleador

Costo
para la Valor I
empresa nomina
P r > del
recibo de
sueldo
Salario
bruto Salario neto
{ o de bolsillo
que recibe

el trabhajador

Ejercicio |

En funcion de las definiciones precedentes y la lectura del Capitulo 8 de Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015), se debe calcular el salario neto y el
costo para el empleador derivados de un salario bruto dado.

Esta ejercitacion se puede realizar considerando los descuentos e impuestos co-
rrespondientes al pais/region/estado donde se esté realizando el ejercicio o, de
no disponer de esta informacion, considerar porcentajes ficticios al solo efecto de
recrear un caso real.

Para una mayor riqueza del ejercicio, y si fuese pertinente, se podrian conside-
rar situaciones que difieran entre si, por ejemplo, salarios de gremios o sindicatos
de trabajadores con descuentos diferentes u otras situaciones similares.

Ejercicio Il

Como una continuacion del Ejercicio I y siempre que el contexto de la clase y de los
participantes lo permita, se podria solicitar que el que asi lo desee comparta con sus
companeros el comprobante correspondiente a su salario, para analizar diferentes
formas de calculoy, en especial, las posibles diferencias en descuentos y deducciones.
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Si esto no fuese posible, el profesor/instructor podria aportar casos reales, eli-
minando datos que permitan identificar a quién pertenece cada recibo de haberes,
para su analisis.

Para el calculo del costo del empleador, se deberan considerar los que corres-
pondan en cada caso.

Los ejercicios Iy Il son de interés no solo para especialistas en Recursos Huma-
nos, pues se refieren a una tematica que atane a todos.

Superdescuento:
implementacion de bonus

Antes de plantear el caso, algunas definiciones®:

Bonus. Suma de dinero que se abona a los colaboradores en adicién a su salario mensual
(o quincenal, segln corresponda). Usualmente se trata de un valor sujeto a variables
determinadas —por ejemplo, resultados de la organizacién—, y su célculo se hace a través
de una férmula.

El término bonus o bono es equivalente a la expresion incentivos a corto plazo.

Su aplicacién, generalmente, es para los niveles gerenciales, y el método empleado para
calcular los montos a otorgar es normalmente una férmula que combina nivel de desem-
pefio con resultados propios, del area o sector, y de la compafiia en su conjunto.

Luego de aplicada esta férmula, las cantidades definidas suelen expresarse en meses
de salario. Por ejemplo, entre uno y tres salarios anuales si se cumplen determinadas
variables.

La tendencia de los ultimos afios es hacia las compensaciones con un fuerte componente
variable. El bonus es una de las opciones mas utilizadas.

Remuneraciones variahles. La remuneracion de una persona puede estar compuesta de
un salario fijo y un ingreso variable. Dentro de esta Gltima modalidad se pueden identi-
ficar las siguientes variantes: salarios a destajo, comisiones, bonus o incentivos a corto
plazo, salarios con una parte a riesgo, participaciéon en las utilidades, incentivos a lar-
go plazo.

Remuneraciones variables sobre la base de resultados. La mayoria de las remuneraciones
variables se definen con base en resultados de algln tipo, desde resultados econémicos
organizacionales hasta resultados en relacién directa con la gestion de un puesto en
particular.

2 Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2011.
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Los jefes de Productos tienen un salario fijo de 2.500 pesos, y como el drea tiene
muy buenos resultados se estd pensando en un bonus.

La corporacion a la cual pertenece Superdescuento ha definido implementar
acciones para mejorar la retencion de personal.

En la filial de Brasil los Jefes de Productos tienen un bonus que oscila segin
resultados entre cero y tres salarios, sobre la base de retencion de personal. Otra
informacion adicional:

* Buen desempeno: 33%.

e Utilidades del sector: 33%.

e Logro de objetivos: 33%.

Es decir, un sueldo por cada objetivo si alcanzaron el maximo puntaje; en caso

contrario se prorratea: por ejemplo, si “alcanzo los objetivos” y por ende obtuvo una
calificacion letra B, el 50%; en ese caso, recibiria el 50% de ese concepto.

Alto. Recibe el 100% del bonus.
Bueno. Recibe el 50% del bonus.

Minimo necesario. Recibe el 25% del bonus.

o %z

No cubrio los objetivos y no recibe bonus.

En nota de pie de pagina, un ejemplo de escala’.

3 Cada evaluacion debe tener una nota final, es decir una inica puntuacion; segun el esquema pro-

puesto, sugerimos de 1 a 5:

1. Excepcional: para aquellos que demuestren logros extraordinarios en todaslas manifestaciones de
su trabajo. Desempeno raramente igualado por otras personas que ocupan puestos de compara-
ble ambito de actuacion y responsabilidad.

2. Destacado: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de consecucion y desempe-
no que supera lo razonable. La persona demuestra de forma regular logros significativos. Como
evaluacion global, este nivel de desempeno se aplica a aquellos que estan entre los mejores.

3. Bueno: se entiende como el esperado para la posicion. Este nivel debe ser aplicado a aquellos
cuyo desempeno cumple claramente las exigencias principales del puesto. Refleja un desempeno
riguroso, el habitual de aquellas personas que tienen conocimientos, formacion y experiencia
apropiados para su puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su tarea regularmente de
forma profesional y eficaz.

4. Necesita mejorar: este nivel refleja un desempeno que no cumple completamente las necesidades
del puesto en las principales dreas de trabajo. La persona demuestra capacidad para lograr la
mayoria de las tareas, pero necesita mayor desarrollo.
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En la empresa de Chile el esquema es similar: hasta seis salarios con las mismas
proporciones; pero hay que considerar que en ese pais el salario fijo mensual es
mucho mas bajo, casi la mitad.

Aplicando las técnicas del benchmarking, podemos asegurar que en otras em-
presas del mismo rubro se calcula de la siguiente forma: el 30% de la utilidad del
sector dividida entre todos los empleados que lo integran en forma proporcional a
su salario anual.

Para la aplicacion del bonus, se presenta un problema: Recursos Humanos infor-
ma que la politica corporativa es que no se abonen incentivos si no hay utilidades. Por
otro lado, Alejandra Castro, de reciente incorporacion, ha recibido una oferta de otro
supermercado que le ofrece un atractivo esquema de remuneracion variable (bonus).

Consignas a resolver

® Proponer una férmula de calculo de bonus.
¢ Considerar la politica de no pagar bonus si no hay utilidades.

®  :Qué hacer con Alejandra Castro? ;Como retenerla?

Una posible solucion al caso planteado

Considerando que los proximos anos estaran focalizados en el desarrollo del mer-
cado y la apertura de nuevas sucursales, el objetivo central no sera la obtencion de
utilidades, por lo tanto la féormula de calculo de bonus para estos dos anos seria:

* Buen desempeno: 33%.

® Penetracion en el mercado alcanzando los objetivos fijados por la compania
(o superior): 33%.

e Logro de objetivos: 33%.

A partir del tercer ano, la compania prevé la obtencion de resultados, por lo que
a partir de entonces se podria implementar un esquema similar al de Brasil:

5. Resultados inferiores a los esperados: este nivel se aplica para aquellos cuyo trabajo, en términos
de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos, esta claramente por debajo de las exigencias
basicas del puesto. Si el individuo va a permanecer en la posicion, el desempeno debe mejorar
significativamente dentro de un periodo determinado.
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* Buen desempeno: 33%.
e Utilidades del sector: 33%.
e Logro de objetivos: 33%.

Si se aprueba esta mocion, mediante este esquema seria posible explicarle a
Alejandra Castro el bonus a implementar, con sus diferentes alcances.

Superdescuento: guerra entre sucursales

La empresa tiene sucursales en todo el pais.

Para la ciudad de Buenos Aires hay una politica de incentivos uniforme. Esta
politica difiere de la implementada en algunas provincias, por razones estudiadas
por RRHH, que los empleados no conocen.

En ocasion de la fiesta de fin de ano de la compania, se invit6 al mejor empleado de
cada sucursal del pais a un evento. En dicho evento hicieron una muy estrecha amistad
una joven de Salta y un joven de la sucursal Quilmes (provincia de Buenos Aires). La
relacién trajo problemas entre las sucursales, ya que sali6 a la luz la diferencia en los
incentivos entre una y otra localidad.

El planteo de tres sucursales del interior, incluida Salta, es equiparar sus incen-
tivos con los de Buenos Aires.

Otra informacién disponible: cada punto de venta —se trata de pequenas tien-
das— tiene entre 5y 7 empleados que reciben un incentivo general por performance
del sector.

Sucursales de Buenos Aires
(hasta un radio de 500 kilometros)

Un 1% de las ventas de cada sucursal se divide entre los empleados que trabajan alli.
El encargado de la sucursal es considerado como un empleado y medio, es decir que
recibe un 50% mas que sus subordinados.

Sucursales alejadas mas de 500 kilometros
de la ciudad de Buenos Aires

Los incentivos para estas sucursales tienen el mismo mecanismo de calculo: 0,50% de
las ventas se dividen entre los empleados de la sucursal y el jefe recibe un 50% adicional.
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Un dato a considerar es que los envios de mercaderias a sucursales alejadas de la
ciudad de Buenos Aires incrementan los costos, pero los precios son iguales en todo
el territorio. El incentivo que se abona a los empleados es sobre las ventas, sin tener
en cuenta la mayor o menor rentabilidad de la sucursal. Las tiendas del interior son
menos rentables, por ello los incentivos son mas bajos. Esta es la verdadera causa de las
desigualdades en los incentivos, pero no se la explica a los empleados de las sucursales.

Consignas a resolver

* :Se debe acceder al requerimiento?

e :Usted explicaria las razones de la empresa para esta diferencia en los incen-
tivos?

® Propondria una solucion alternativa?

Una posible solucion al caso planteado

Superdescuento, en opinion de La Consultora, debe analizar la politica de incentivos
a nivel pais. Se le aconseja unificar los incentivos a la fuerza de ventas en la red de
sucursales. Dice el consultor: “Las oficinas menos rentables necesitan mas que las
otras tener incentivos sobre las ventas, ya que necesitan mas volumen de ventas para
llegar al mismo nivel neto de utilidad por oficina; por lo tanto, es pernicioso que la
sucursal con mayores costos tenga menos incentivos”.

La propuesta es igualar® los incentivos de todas las oficinas con la de Buenos Aires.

4 Es fundamental tener en cuenta que el criterio de aplicacion debe ser uniforme: a todos los vendedo-
res o a todos los cobradores, o, si desea hacer un corte vertical, a una unidad de negocios en particular.
Es muy perjudicial para una empresa la aplicacion discrecional de remuneraciones variables. Debe que-
dar claramente establecido para todos, los que las reciben y los que no, cudl es el criterio de aplicacion.
Cuando se aplica remuneracion variable sobre la base de resultados hay que ser muy cuidadosos en la
ejecucion. Primero, si la compania no remuneraba de esa forma y ahora desea hacerlo, debera pregun-
tarse: ¢deseamos incrementar las remuneraciones al personal? La mayoria de las legislaciones no permi-
ten reducir salarios, y aunque esto legalmente se resuelva, sera altamente desmotivante para el personal
pasar de un esquema “fijo” a uno “variable” si con esto disminuye el fijo. Muchas veces, los empresarios
esperan encontrar soluciones magicas en estos esquemas, pero este tipo de solucién no existe.

La compensacion variable sobre la base de resultados puede implementarse por area o a toda la n6-
mina. Dentro de un drea deberan tenerse en cuenta los resultados de la organizacién, del equipo
y del individuo en particular.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones Gra-
nica, Buenos Aires, 2015. Capitulo 8.)
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El curso de accion a seguir debe ser:

1. Decidir la implementacion del bonus inico a nivel paisy, a partir de la apro-
bacion de la politica,

2. comunicar a la red de sucursales la novedad.

Con respecto a las preguntas del ejercicio: la respuesta a la primera pregunta
es NO, no se debe acceder a un requerimiento “bajo presion”; en este caso el hecho
dejo al descubierto una politica equivocada, por lo tanto, la empresa estudia y revé
la politica. En relacion con la pregunta 2 del ejercicio, no creemos que la empresa
deba explicar las razones por las cuales habia implementado un bonusy luego cam-
bi6 el criterio de aplicacion. Simplemente debe explicar la nueva politica.

Obra de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Algunos aspectos en relaciéon con la tematica de remuneraciones estan tratados en
profundidad en 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos
Humanos.

Los casos practicos y ejercicios de esta obra han sido preparados, orien-
tados a lograr una mejor comprension de los temas tratados en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Volumen 1 (2015).

PARA TODOS LOS LECTORES

Se encuentra disponible en formato digital un Anexo donde se ha realizado un analisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las teméaticas abordadas en esta obra.
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PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
I Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado

podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital:
www.marthaalles.com

o0 bien escribiendo a:
profesores@marthaalles.com
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LISTA DE VERIFICACION DE PLANEAMIENTO DE REMUNERACIONES

Si

No

Accion posible

. ¢La direccién apoya activamente el programa de remuneraciones

y beneficios?

. ;Todos los jefes y ejecutivos comprenden los procedimientos a se-

guir y sus prop6sitos?

. ;Ladirecciéon comprende los objetivos del programa dentro del con-

texto de los objetivos de negocio de la compafiia y las condiciones
financieras?

. ;Los supervisores comprenden la funcién que tendran en la reunién

de verificacion de informacion?

. ;Ladireccion y los jefes comprenden claramente que son responsa-

bles de las decisiones salariales en sus departamentos dentro de
la estructura del programa de remuneraciones?

. iSe ha informado a los miembros del sindicato sobre los objetivos y

los procedimientos a seguir a medida que el programa se desarrolla?

. ;El sindicato accedid, o al menos no se neg6, a cooperar en el de-

sarrollo del programa?

. (El establecimiento de un programa de remuneraciones se con-

sidera como un sistema laboral, o, si ya se tiene uno, se pueden
considerar cambios?

. ;Los jefes comprenden que después de la instalacién del programa

de remuneraciones el administrador revisard su desempefio para
llevar a cabo las politicas establecidas?

10.

;Se dispone de informacion adecuada sobre los programas de remune-
raciones de las firmas cercanas y competidores?

11.

;Es posible que los niveles salariales actuales contribuyan a la exce-
siva rotacién de personal, moral baja o poca productividad?

12.

;Todos los empleados comprenden las implicancias y requisitos de
los siguientes procedimientos?:

¢ Anélisis del puesto.

e Preparacién de las descripciones de puestos.

o Establecer los niveles de compensacion.

e Utilizacién de incentivos monetarios.

¢ Analisis y evaluacion de desempefio.

13.

;Se sabe qué sistema se utilizard para compensar al personal de
ventas?

14.

;Se planea una revision de los salarios de los ejecutivos?

15.

iSe ha presentado el programa a los empleados?

16.

;Se pueden resumir los datos en forma de gréaficos y tablas para
realizar una compensacion?

17.

;Se dispone de evaluaciones de desempefio objetivas para todos
los niveles?
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Anexos

Herramientas recomendadas sobre la tematica de remuneraciones y heneficios

Adecuacion persona-puesto
(Diagnéstico)
Herramienta N° 1

Conjunto de evaluaciones necesarias para determinar la
relaciéon que se establece entre los conocimientos, la expe-
riencia y las competencias que un puesto requiere, y los del
ocupante de esa posicion.

Para la determinacién de la adecuacién persona-puesto de-
berén primero establecerse los requisitos del puesto y luego
habra que evaluar a su ocupante, considerando como minimo
tres elementos: conocimientos, experiencia, competencias.

Asignacion de competencias
a puestos (documento)
Herramienta N° 2

Procedimiento interno por el cual se asignan competencias
junto con sus grados a los distintos puestos de trabajo.

La asignacion se refleja en un documento interno donde se
indica, para los distintos puestos de trabajo, las competen-
cias requeridas junto con los grados en que se necesitan.

Para que la asignacién de competencias sea posible, prime-
ro se debe disefiar un modelo de competencias.

Descriptivo de puesto
Herramienta N° 10

Documento interno donde se consignan las principales res-
ponsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. Adicional-
mente se registran los requisitos necesarios para desempe-
fiarlo con éxito: conocimientos, experienciay competencias.

Diccionario de comportamientos
Herramienta N° 15

Documento interno en el cual se consignan ejemplos de los
comportamientos observables asociados o relacionados con
las competencias del modelo organizacional.

El diccionario de comportamientos organizacional se disefia
en funcién del diccionario de competencias que, en todos
los casos, se confecciona a medida de cada organizacién.

Evaluaciaon vertical (del desempefio)
Herramienta N° 26

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

Promociones internas
Herramienta N° 50 A y 50 B.

Acciones mediante las cuales los colaboradores de la orga-
nizacién son elevados a un nivel superior al que poseian.

Por extension, la herramienta se utiliza en el caso de despla-
zamientos laterales o de otro tipo, dentro de la organizacion.

Podra encontrar mayor detalle sobre las herramientas aqui mencionadas en la obra
Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

.
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Términos a tener en cuenta sobre la tematica de remuneraciones y bheneficios

Colaborador

Persona que coopera con otra. En el ambito de las organiza-
ciones el término se utiliza para denominar a las personas que
trabajan bajo la conduccién de otra/s.

Desempeiio Concepto integrador del conjunto de comportamientos y resulta-
dos obtenidos por un colaborador en un determinado periodo.
Jefe Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una estructura

jerarquica. Los jefes pueden tener niveles muy diversos, desde
el nimero 1 de la organizacién hasta otro con pocos colabora-
dores a su cargo.

Jefe del jefe

Expresién que se utiliza para denominar a los superiores (jefes)
de personas que, a su vez, tienen a su cargo colaboradores, es
decir, que ellos mismos son jefes.

Objetivos

Metas asignadas a una persona a cumplir en un determinado
periodo de tiempo, usualmente un afio. Deben ser —al mismo
tiempo— cumplibles y retadores.

Remuneracion

Es un valor compuesto por la sumatoria del salario mensual o
quincenal, segln corresponda, y otros beneficios que recibe el
trabajador como retribucién por su trabajo.

Remuneraciones

El término hace referencia al manejo de todas las remuneracio-
nes dentro de una organizacion.

Puede ser utilizado como nombre, dentro del area de Recursos Hu-
manos, para definir al sector especifico responsable de este tema.

Salario

Paga o remuneracién regular que recibe el trabajador. General-
mente es una cifra fija por un periodo de un mes o quincena. El
término se utiliza, usualmente, para designar el pago a trabaja-
dores en relacién de dependencia.

En otras palabras, también podria decirse que el salario es el
monto de dinero que la organizacién abona a un colaborador
como retribucién por su trabajo.

Salario bruto

Valor nominal de la paga que recibe el colaborador y que se toma
de base tanto para el calculo de las contribuciones fiscales a
cargo del empleado como las que debe abonar el empleador. Ver
la figura correspondiente al término Salario neto.

Salario neto / de holsillo

Importe realmente percibido por el trabajador. EI monto surge
de restarle al salario bruto o nominal los descuentos e impues-
tos a cargo del empleado.

Podra encontrar mayor detalle sobre estos y otros términos en la obra

Diccionario de términos de Recursos Humanos. Waika Mes
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Anexo a la hibliografia

Instituciones que han estudiado la tematica de competencias

El tema de competencias es abordado desde diferentes perspectivas; una de ellas, la de mayor difu-
sion, es la impulsada desde la OIT para el desarrollo de habilidades y oficios. Numerosos organismos
nacionales e internacionales y organizaciones del tercer sector estudian y trabajan sobre las compe-
tencias laborales; solo por citar algunos:

Organizacion Internacional del Trabajo. Cinterfor - Centro Interamericano de Investigaciéon y Docu-
mentacion sobre Formacién Profesional.
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Conocer, miembro de Cinterfor (México).
SENA - Servicio Nacional de Aprendizaje (Colombia).

Instituto de Empleo. Servicio Publico de Empleo Estatal. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
(Espana).

Consejo Federal de Cultura y Educacion (Argentina).
National Qualifications Authority of Ireland (Reino Unido).
Australian Qualification Framework (Australia).
Compétences Québec (Canada).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development; OCDE por su nombre en espanol).
Paises miembros de OECD: Alemania, Australia, Austria, Bélgica, Canadd, Corea, Dinamarca,
Espana, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Islandia, Irlanda, Italia, Japon,
Luxemburgo, México, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos, Polonia, Portugal, Republica de
Eslovaquia, Republica Checa, Rumania, Suecia, Suiza y Turquia.

General National Vocational Qualifications (Reino Unido).
National Council for Vocational Qualifications (NCVQ). Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte.
Consejo Australiano de Sindicatos (ACTU).

Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacién, la Ciencia y la Cultura.
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