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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 implantacién 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 imparticion 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 dreas 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 2un 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 tunico 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
a lo largo de todos los temas aqui tratados.

Entre las novedades de esta nueva edicion, 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
mas importantes.

Contenido de la nueva edicion 2016

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

® Capitulo 0. Gestiéon por competencias. En la practica

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

e Capitulo 3. Analisis y descripcion de puestos

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

¢ (Capitulo 6. Evaluacion de desempeno

e Capitulo 7. Desarrollo y planes de sucesion. La funcién 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 anélisis detallado de
libros y subsistemas que complementa las teméaticas abordadas en esta obra.

© GRANICA
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seleccion
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Capitulo
Gestion
por competencias.
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HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacién
de
desempefio

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

® Los diccionarios en Gestion por competencias. Introduccion

e La Trilogia: los tres diccionarios en Gestiéon por competencias. Su aplicaciéon
practica

¢ Diccionario de competencias

® Diccionario de comportamientos
Diccionario de preguntas

e Asignacion de competencias a puestos

® Seleccion por competencias

® Mediciones especificas de competencias
¢ Desempeno por competencias

e Desarrollo de personas

¢ Las herramientas en Gestion por competencias

© GRANICA



14 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

Los diccionarios en Gestion
por competencias. Introduccidon

En la metodologia que se expone en el Capitulo 2 de la obra Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Volumen I 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 numero 1 hasta el mdas 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.

e 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-
pontaneas, 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 relacion basadas en la confianza. Capacidad para pro-
mover el espiritu de colaboracion en toda la organizacién 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 consecucion 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: Andalisis y descripcion
de puestos. La asignacion de competencias a puestos se explicard mas adelante, en
este mismo capitulo.

Diccionario de competencias. Aplicacion practica

Atraccion,
seleccion 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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16  DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS - CASOS

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 competencias, 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 continuacion 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 tendientes 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.

e 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, serdan 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 expondrd 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, Andalisis 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 organizaciéon 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. Aplicacion practica

Atraccion,
seleccion 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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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 algun proyecto o asignacion especial donde haya tenido que trabajar
con personas de otro sector o area, asesores externos, eltc. ;3 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

Atraccién,
seleccion e
incorporacion

Analisis y Desarrollo
descripcion y plane_s de
de puestos sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

GESTION INTEGRAL
POR
COMPETENCIAS

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacion
de desempefio

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 dreas y funciones de la organizacion.

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

Para la confeccion de este Esquema se 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
definicion 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 propdésito diferente y todos ellos se construyen para
todas las competencias del modelo adoptado.

© GRANICA
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12
competencias
por puesto

S

Modelo de competencias. Esquema. Ejemplo

COMPETENCIAS CARDINALES

Compromiso

Ftica

Perseverancia en la consecucidn de objetivos

Prudencia

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES

Direccidn de equipos de trabajo

Vision estratégica

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA

Produccidn - Logistica _ Servicios Mercadeo

0 . (Administracidn y finanzas, Vent
peraciones Sistemas, Recursos Humanos) yventas

Calidad y mejora continua Calidad y mejora continua Comunicacion eficaz
Calidad de planificacion Comunicacion eficaz Influencia y negociacion

y organizacion

Colaboracion

Credibilidad técnica

Iniciativa - Autonomia

Pensamiento analitico Influencia y negociacion Manejo de crisis

Tolerancia a la presion de trabajo | Productividad Orientacidn al cliente

Toma de decisiones Tolerancia a la presion 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
Ssubsistemas de
Recursos Humanos

DICCIONARIO DE
PREGUNTAS

El Diccionario de
preguntas facilita
la implementacidn
de los procesos
de seleccion
y evaluacion
de las personas
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La organizacién define, en primera instancia, su Diccionario de competencias
sobre la base de su mision, vision, valores y planes estratégicos. La utilizacion de
un diccionario estindar de competencias ayuda a acortar los tiempos de armado
del modelo.

Las competencias son de diferente tipo. Como puede apreciarse en el grafico
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
algian grado.

¢ 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 mads 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

Competencias D

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 podrd apreciar en los 60 ejemplos expuestos en la obra Dicciona-
rio de competencias. La trilogia. Tomo 1.

El Diccionario de competencias de la organizacion sera 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
R Martha Alles 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 otros (pares, superiores y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y
0 espontaneas a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas aunque las mismas

= no hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a
chcloNARlO DE A ofras personas y para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad
para promover el espiritu de ion en toda la izacio ituirse en un
facilitador del logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar
I izaci I afomentarla cooperacion 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
ofros 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 Compf?l‘enC/aS- relaciones de confianza. Habilidad para utilizar los mecanismos organizaciona-
La trilogia. 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 &rea 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 demas.

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 organizacion 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

Competencias de comportamientos

Diccionario de

i especificas S
comportamientos gerenciales por cada grado
+
5 ejemplos
) que reflejen ausencia
Competencias de la competencia
—> especificas
por area

Comportamientos como unidad de medida

Colaboracion
Capacidad para brindar apoyo a \os ofros. (pares superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
. . . olucionar , aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
Diccionario de Implica actuar cumu facilitador para el logro de los objstwos afin e crear relaciones basadas en la confianza.
. Comportamientos colidianos relativos a la vinculacion con olras personas, de su érea,
compo rtamientos e otras dreas, cllentes, proveecores u olras relacionads con Su puesto de trabejo
* Brinda apoyo “( ayuda a otros. [pares superiores y colaboradores), y responde asi a las necesidades
requerimientos que presental
 Facilita la resolucin de prob\emaso dudas, mediante iniciativas anticipadoras y esponténeas.
 Apoya decididamente a oiras personas y difunde formas e relacionamiento basadas en la confianza.
« Promueve el espiritu de colaboracion en toda la organizacion, y logra consiituirse en un facilitador
Fava el logro de los objetivos. ) -}
« Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacidn interdepartamental 5
como instrumento para el logro de los objetivos comunes. =
*Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su drea y de otras relacionadas.
* Muestra interés por las necesidades ¥ los apoya objetivos. %‘c
+ Crea relaciones de confianza. =
« Promueve activamente la cooperacion en el interior e 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 drea.
« Posee buena predisposicion para ayudar a ofros.
 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 las personas de su entorno cuando se lo solicitan.
« Tiene en cuenta las necesidades de los demis.
 Mantiene una buena relacion con sus compaieros y establece buenos vinculos.
« Presta colaboracidn  su grupo de irabajo en temas de su especialidad.
« Estéatento y bien dispuesto ante los requerimientos e su grupo de trabajo.
0 No demuestra interés por las necesidades de ofros sectores y mantiene una actitud poco colaborativa
hacia ellos en la consecucion de sus objetivos.
o Esindividualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los demés.
0 Muestra poca inclinacion para contribuir con otros si eso no es parte de sus responsabilidades.
o Colabora con los integrantes de su equipo stlo si resulta estrictamente necesario.
0 No logra crear relaciones sdlidas con las personas con las que interactia, dado que no logra generar
en ellas la suficiente confianza en su desempefio profesional y/o personal
N0 e
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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 estd 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, e Apoya y colabora activamente con los integrantes de su
superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y requeri- propia area.

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

hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como facilita- Coopera activamente con los integrantes de su 4rea en el
dor en el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en cumplimiento de los objetivos comunes.

la confianza. . "
* Es considerado una persona de confianza dentro de su
C i a ibuir al logro de los objetivos comunes mm,,,,ﬁgf,,,'m,,s sector de trabajo. . i
dentro de los diferentes grupos se “2;2‘;1;*’" e Escucha los requerimientos de los demas para ayudarlos en -

el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar los propios.

B ococ>=o0

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

cesidades y requerimientos.

Facilita la resolucién de problemas o dudas, mediante ini-

ciativas anticipadoras y espontaneas.

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

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

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

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

Tiene en cuenta las necesidades de los demas.

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

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

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

e {11
atll o
oo >=0

.

.

>
.

Competencia
en su grado minimo

.

Brinda ayuda y colaboracién a las personas de su area y de
otras relacionadas.

Muestra escaso interés por las necesidades de otros sec-

o
* 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. %G en el cumplimiento de sus objetivos. ‘;
e Crea relaciones de confianza. —] o Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las s
e Promueve activamente la cooperacion en el interior de su - R necesidades de los demas. :
areay con otras relacionadas. : A o Muestra poca inclinacién para contribuir con otros si eso no R
e Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la D es parte de sus responsabilidades. LL7
cooperacién interdepartamental y propone mejoras a [0S mmmm O o Colabora con los integrantes de su equipo sélo si resulta i
mismos. — estrictamente necesario. A
E E o No logra crear relaciones sélidas con las personas con las 0o, 2

que interactda, dado que no genera en ellas la suficiente Compotencia
confianza en su desempefio profesional y/o personal. NO desarrollada

DICCIONARIO o

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.

Mais 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.

Definicidn de la competencia Preguntas sugeridas

1. Cuénteme sobre alglin proyecto o asignacion espe-
cial donde haya tenido que trabajar con personas de
otro sector o drea, asesores externos, etc. ;Se logré
la cooperacion entre los distintos integrantes? ¢ Cudl

NUEVO ENFOQUE fue su rol? ;Como calificaria la experiencia? ;Como

DICCIONARIO o COLABORACION se sinti6?

X Martha Alles

2. ¢Como 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 relacién? ¢Qué hizo para con-
seguirlo? Por favor, brindeme ejemplos.

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, supe-

Fuente: Diccionario riores y colaboradores), responder a sus necesidades

de preguntas. y requerimientos y solucionar sus problemas o dudas, | 3 Cuénteme una situacion en la que un colaborador o
La trilogia. Tomo 3. aunque las mismas no hayan sido manifestadas expre- compatiero suyo haya recurrido a usted para solici-
samente. Implica actuar como facilitador en el logro de tarlelayudg ‘-'Pl.J,ede corpentarmg cp‘mo s& comporto
los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la en dicha situacion? ¢ Gomo se sinfio?
confianza 4. ;Con qué frecuencia interactia con personas de

otros sectores o0 dreas? Describame su relacién con
ellas. ;Recuerda algtin caso en que haya colaborado
voluntariamente con otra drea, 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?




