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Prélogo

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

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

Retomemos un pequeno pasaje de Platén, quien, hace casi 25 siglos, en
“Menén, o de la virtud”, relataba cémo Socrates se enfrenté a la pregunta:
“cQué es la virtud?, ¢es un don de la naturaleza o es una ciencia producto
del estudio y posible de ser ensenada?”. Luego de varias consideraciones, S6-
crates concluye que, seguramente, la virtud es un don de la divinidad, que
quizd pueda ser ensenada por personas virtuosas, quienes, con habilidad, lo-
grarian desarrollar en otros conductas derivadas de esa virtud.

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

Nos senala asi, metaféricamente, que las potencialidades humanas pue-
den desarrollarse, ponerse al descubierto, si se utilizan los medios idéneos.

Hoy Martha Alles parte de la siguiente pregunta: ;es el talento un don,
un regalo de los dioses, o es algo adquirido por el aprendizaje? No se detiene
en la discusién, pues seguramente ei interrogante no acepta una unica
respuesta, pero si hace un pormenorizado analisis de las capacidades o com-



12 DTSSARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

petencias que se derivan de aquel talento, abordando el estudio de las mis-
mas y los distintos métodos para su desarrollo.

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

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

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

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

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

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

DR. BERNARDO LUIS ROVIRA

Médico psiquiatra
Especialista en Psicologia Médica, UBA

Buenos Aires, noviembre de 2004



Presentacion

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

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

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

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

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

Muchas organizaciones invierten significativas sumas de dinero en la
implantaciéon de un modelo de Gestién por competencias, pero luego no sa-
ben cémo seguir. En realidad, no es que estrictamente no sepan cémo hacerlo,
sino que alli radica la problematica mayor. El modelo en si apunta al desa-
rrollo de competencias, y se basa en tres subsistemas: Seleccién, para que a
partir de la puesta en marcha sélo ingresen personas que tengan las compe-
tencias deseadas; Evaluacién del desempefio, para conocer los grados de
competencias de cada integrante de la organizacién; y el fundamental, el
Desarrollo de las mismas.

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

Puesta en marcha de
Gestion
por competencias

Nos hemos ocupado en obras previas sobre los dos primeros —selec-
cién3 y evaluacién del desempeno*-, y quedaba pendiente el tratamiento
del ultimo: desarrollo. ;Por qué seguimos ese orden? No tengo ninguna ex-
plicacién precisa al respecto; quiza sea porque el tema de la seleccion resul-
taba sencillo para alguien que realiza esa tarea desde hace anos, y luego nos
encontramos con un trabajo avanzado sobre las evaluaciones de desempeno
por competencias y las evaluaciones de 360 grados. Por un motivo u otro, el
tema del desarrollo de competencias quedé postergado, sin un tratamiento
especial en materia de publicaciones, aunque bajo ningiin concepto esto sig-
nifica que hayamos pensado que no era relevante, todo lo contrario.

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

3. Alles, Martha, Elja al mejor. Como entrevistar por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, prime-
ra edicién de 1999 y ultima versién, revisada y ampliada, de 2003 y 2004.

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

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

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

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

Antes de continuar nos permitiremos compartir con el lector una refe-
rencia a como naci6 esta obra. En septiembre del 2002 participamos de un
congreso sobre recursos humanos en El Salvador. En el viaje de regreso, mas
precisamente en el tramo San Salvador-Miami, en las hojas pequenas de una
libreta tomamos las notas que dieron lugar, luego, a un trabajo de investiga-
cién de mas de un ano, y a la posterior preparacién de la presente obra.

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

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

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

A través de este trabajo no s6lo demostraremos que si bien es cierto que
las competencias “se tienen o no”, es igualmente cierto que las personas
pueden trabajar sobre ellas para lograr algiin grado de mejora. No es sim-
ple. No intentamos generar la idea de que es ficil ni que se puede lograr
cualquier cosa que se desee en materia de desarrollo de competencias.

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

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

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

* Se realizo una investigacion amplia y detallada sobre diferentes activida-
des, deportes y hobbies que coadyuvan al desarrollo de competencias.

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

e La investigacidn realizada se focaliz6 en 50 competencias®, y contamos
con una amplia base de datos de diferentes actividades, deportes y
hobbies para abarcar todo el espectro de posibilidades y todas las
edades, gustos, preferencias y estilos de vida (cultura).

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

v Trabajo en equipo
v/ Etica

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

Qué encontrara en esta obra

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

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

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

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

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

Coincidimos con otros autores en que el conocimiento propio de las or-
ganizaciones es mucho mads que la sumatoria de los conocimientos de los in-
dividuos que las integran. En ese mismo sentido, podemos decir que las
competencias organizacionales requieren, para su desarrollo, de elementos
adicionales no tratados en este libro. Sin embargo, y sin desconocer este en-
foque, en esta obra nos referiremos a los esfuerzos que las organizaciones y
los individuos realizan, o pueden realizar, para la mejora de los comporta-
mientos individuales dentro de un marco organizacional. Si bien el talento
requiere —ademas— conocimientos, y estos son muy importantes, no aborda-
remos esta temdtica en la presente obra. S6lo se hara referencia al desarro-
llo de las competencias como determinantes del talento humano.

TRES PILARES
e

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

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

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

TRES PILARES

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

Seguiremos en contacto con nuevas obras sobre capital humano.



Capitulo 1
Talento humano y competencias







La preocupacion por el comportamiento humano
y como mejorarlo

Los textos antiguos desde una perspectiva actual

La preocupacién por c6mo mejorar en materia de comportamientos o con-
ductas humanas viene de muy antiguo. Dejando de lado los documentos y
textos religiosos, es posible observar esta preocupacién en muchos textos
populares, por ejemplo, en las fibulas y cuentos.

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

La rata transformada en ninal

Dijo el bitho: Dicen que un buen hombre religioso, cuya voz Dios oia, estaba un
dia en la ribera de un rio y vio una rata lastimada; tuvo piedad de ella, la tomé
en sus manos, la arropé con una hoja y quiso llevarsela a su casa. Temiendo que
fuese muy dificil de criar, le pidié a Dios que la transformase en nifia. Y asi fue
que se transformé en una hermosa nina, la llevé a su casa y la crié muy bien, sin
decirle a ella la verdad sobre su origen. Llegada a una determinada edad, el buen
hombre le dijo que necesitaba elegir marido que la cuidase. Dijo la ninia: Quiero
un marido del cual no haya par en valentia, en esfuerzo y en poder. A lo cual el
religioso le respondio: No sé de otro como el Sol, que es mwy fuerte y poderoso. Ro-
garé para que ast sea.

Ante los pedidos del religioso, el Sol sugirié que el Angel era mds fuerte que él.
El Angel, a su vez, dijo que el Viento lo era. Este wltimo reconocio la superioridad
del Monte sobre si mismo. El Monte sugirio como el mds fuerte al Mar.

Llego el religioso al Mar y le propuso casarse con su ninia, y el Mar dijo: ;Co-
mo podré casarme con una mujer siendo mar? Entonces le dijo el religioso a la mo-
za: ; Quieres que le ruegue a Dios que te convierta en rata y te case con el mar? Vi-
virds con él en su cueva y yo podré visitarte, no te abandonaré del todo. La nina
respondié: Padre, no dudo de tu consejo, que asi sea. Y rogo a Dios que la trans-

1. Calila ¢ Dimna. Edicion de J. M. Cacho Blecua y Maria Jesus Lacarra. Clasicos Castalia, Madrid,
1984.
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Sformase en rata, y fue asi, y se casé con el may, entré con él a su cueva y volvié a
su raiz y a su naturaleza.

Para cerrar con una moraleja muy dura: Y ti, traidor, falso, mentiroso, tal se-
rds que volverds a tu raiz y a tu naturaleza?.

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

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

Textos como el de Calila e Dimna u otros mas cercanos en €l tiempo,
presentan bajo la f6rmula de fabulas o cuentos, modelos de comportamien-
tos humanos#. En el siglo XX el cine ha intentado llenar este espacio a través
de verdaderas obras de arte, en algunos casos, u otras producciones que no
lo son tanto; al igual que cierta literatura denominada de autoayuda, que mu-
chas veces a través de cuentos marca rumbos de conducta a seguir. Sin em-
bargo, también dentro de la ciencia de la administracién se encuentra un
paralelo con estos textos antiguos de fabulas y cuentos.

A fines del siglo XX y en el comienzo del siglo XX, la literatura sobre mana-
gement busca denodadamente caminos para el desarrollo de la personalidad
en el ambito de las organizaciones. En la metodologia de gestién de recursos

2. Traduccién libre y resumida del texto original que se encuentra en espafiol antiguo.

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

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

En el ambito de las organizaciones no sélo hacen falta las competen-
cias, sino también los conocimientos, y para el desarrollo de estos ltimos se
cuenta con el knowledge management?.

¢Qué tienen en comun el desarrollo de competenciasy el knowledge manage-
ment con textos como Calila e Dimna u otras fabulas y cuentos sobre anima-
les? Que todos ellos, tanto los métodos contemporaneos —por ejemplo, los
citados en primer término- como los de la antigiiedad, requieren un andli-
sis del texto, un interés sobre el mismo y el deseo de modificar el comporta-
miento, que debe partir del propio interesado. En otros capitulos de esta
obra explicaremos en qué consiste el desarrollo de competencias a través de
las llamadas guias de desarrollo y aquello que los especialistas denominan
knowledge management (o kM). Las organizaciones invierten fuertes sumas de
dinero en ambas herramientas, pero estas s6lo serdn de utilidad para los
miembros de la organizacién si ellos desean realizar el cambio.

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

Talento y competencias

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

5. El knowledge management (KM) o gestion del conocimiento sera tratado muy brevemente en el capitulo 7,
“Gestion del conocimiento y el desarrollo de competencias”.
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terminados puestos de trabajo se puede desdoblar en competencias; por
ejemplo, el talento para ser un buen gerente de ventas o un buen director
médico se puede abrir en las diversas competencias que son necesarias para
ser exitoso en esa posicion. Aceptada por el lector esta licencia que nos he-
mos tomado, el concepto talento perdera el halo de magico o divino para
transformarse en algo que puede ser medido y, no sin dificultad, también
desarrollado.

En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia definicién del térmi-
no competencia, el cual hace referencia a las caracteristicas de personali-
dad, devenidas comportamientos, que generan un desempeiio exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteris-
ticas en empresas y/o mercados diferentes.

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

Si partimos de la definicién de talento que ofrece el Diccionario del espa-
7ol actual’ (“conjunto de dotes intelectuales de una persona”), €l paso siguiente se-
ra discernir cudl es o cémo esta conformado el conjunto de dotes intelectuales. En
la perspectiva de la gestion de recursos humanos por competencias, ese con-
junto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatoria de dos subcon-
juntos: los conocimientos y las competencias; sin embargo, serdn estas ulti-
mas las que determinaran un desempeno superior. El verdadero talento en
relacién con una posicién o puesto de trabajo estara dado por la interseccién
de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para esa posicién. Las
personas tenemos diferentes tipos de conocimientos y diferentes competen-
cias; s6lo un grupo de ambos se pone en accién cuando hacemos algo, ya sea
trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea doméstica. Cuando se

o

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

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

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

Para Corominas!?, abocado al analisis etimolégico del término, compe-
tencia es una palabra tomada del latin competére, que significa “ir una cosa al
encuentro de otra, encontrarse, coincidir”, “ser adecuado, pertenecer”, que a su vez
deriva de petére, “dirigirse a, pedir”y tiene el mismo origen que competer, “per-
tenecer, incumbir”. Estos significados se remontan al siglo Xv.

Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente
(“adecuado, apto”) y competencia, originadas hacia fines del siglo XvI.

Mi ex socio decia lo mismo, ni mds ni menos, que Corominas; en aquel
momento nos estabamos refiriendo a una persona “adecuada y apta” para rea-
lizar un determinado trabajo o desempenarse en un determinado puesto. Sin
embargo, la metodologia de gestiéon de recursos humanos por competencias
tiene un enfoque mds ambicioso, ya que, en definitiva, se busca que cada per-
sona que ocupe una posicién sea “adecuada y apta”. Si, como decia aquel ex
socio, nos quedamos s6lo con que “una persona debe ser competente”, a lo

8. Competére. competo, is, ére: encontrarse en un punto, coincidir. En la segunda acepcion competére sig-
nifica responder, corresponder, estar de acuerdo. Diccionario latino-espasiol. Sopena, Editorial Ra-
mén Sopena, Barcelona, 1999.

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

10. Corominas, Joan. Breve diccionario etimoldgico de la lengua castellana. Editorial Gredos, Madrid, 1998.
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sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho mas. Si, como
proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollamos la apertura de
una conducta “competente” en diferentes comportamientos que se relacio-
nan, a su vez, con diferentes competencias, este “modelo” asi definido permi-
tird no s6lo determinar de una manera objetiva si alguien es competente o no,
si tiene talento o no, sino que también permitira a las organizaciones planifi-
car y desarrollar un recurso tan importante como es el capital humano.

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

Estas ideas se ven plasmadas en el grafico siguiente.

Talento individual = capacidades + compromiso + accion

Desmotivado
Llega tarde

Buenas intenciones
ineficientes

TALENTO

INDIVIDUAL
Fuente: Jeric, Pilar. Gestidn del talento, obra citada.

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

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

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

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

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

Factores y politicas para crear talento organizativo

Entorno
organizativo
Creacidn de valor
al profesional

Profesionales
(capacidades +
compromiso +
accién)

Talento

Creacion del talento L
organizativo

organizativo

Polfticas relacionadas ‘ Captacion de profesionales Retencion de los profesionales

: (En base a capacidades, al (Desarrollando las capacidades,
con la creacién del | compromiso y a la capacidad reforzando el compromiso
y fomentando la accién)

talento organizativo ‘ de accién)

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

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

En una obra titulada Estrategias de capital humano'3, su autora, Lynda
Gratton, dice: Crear el alma de la empresa significa saber tomar el pulso del compro-
miso y la confianza de los empleados, y comprender realmente sus esperanzas, suenos
y aspiraciones. Sin estas medidas, nos encontraremos en peligro de que el compromiso
desaparezca, y sin que nos percatemos de ello.

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

Respecto de la necesidad de incentivar a las personas a que perfeccio-
nen sus habilidades, me parece interesante incluir la opinion al respecto de
Juan Carlos de Pablo, expresada en una entrevista que le hicimos para otra
obrald: Yo siempre me imagino que Mozart fue un chico triste, ademds de un maisico
precoz; mo solo por los problemas economicos de su familia, sino porque cuando tenia
tres atios y tocaba bien el piano todos lo aplaudian, pero cuando jugaba a la bolital®
todos se burlaban, con lo cual Mozart debe haber dicho: vamos a tocar el piano to-
do el dia y dejemos de jugar a la bolita; entonces salié como salio. Los consumido-
res de su musica, agradecidos; pero no estoy seguro de que él haya sido muy feliz...

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

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

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

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

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

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

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

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

Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Machado y
Pérezl7:

A N B (la férmula representa la interseccién de los conjuntos A'y B)

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

Graficamente, la interseccién de los subconjuntos A y B, ambos de E,
seria la siguiente.

Utilizaremos 1 para indicar presencia del elemento y 0 para indicar au-
sencia del mismo!8,

De esta manera;:

ANB={(al/1), (a2/1), (a3/0), (bl/1), (b2/1), (b3/0)}

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

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

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

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

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

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

Hemos tomado una clasica figura, como es la del iceberg (que se usa
para graficar muchas ideas), a fin de representar el grado de dificultad en
la evaluacién y el desarrollo de los conocimientos y capacidades de las per-
sonas.
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Conocimientos y competencias necesarios
para tener éxito en un puesto de trabajo

Mas facit de evaluar Destrezas
y desarrollar

Conocimientos

Competencias:
mas dificil de
evaluar y desarrollar

¢ Rasgos de personalidad

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

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

Conocimientos:

Matemadticas aplicadas

Estadistica

Contabilidad general

Costos

Normas de calidad (150)

Normas contables requeridas en el pais de incumbencia
Softwares especificos

Manejo de utilitarios

Idiomas

Conocimiento de mercados especificos
Economia macro

Economia micro

Mantenimiento preventivo

Medicina asistencial

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

Manejo de vehiculos

Manejo de ordenadores (PC)

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

Preparaciéon de comidas

Reparacion de objetos

Trabajo con objetos pequenos
Resolucién de problemas complejos
Buen trato con animales

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

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

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

Adaptabilidad al cambio

Alta adaptabilidad - Flexibilidad
Aprendizaje continuo
Autocontrol

Autodirecciéon basada en el valor
Autonomia

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

Conocimientos
y competencias

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

El rol de la motivacion

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

En una obra previa, Diccionario de preguntas. Gestion por competencias?0, al
presentar las preguntas para indagar sobre competencias se incluy6 una sec-
cion especial con relacion a la motivacién, con la siguiente apertura: motiva-
cion para el puesto (expectativas de desarrollo profesional) y motivacion para el
cambio (de trabajo). Y se dio a esta indagacién sobre la motivacién un trata-
miento similar al que debe hacerse para evaluar competencias. Este aspec-
to, marcado como muy fuerte en el proceso de selecciéon de personas, tiene
su paralelo en otras instancias de la relaciéon entre la organizacién y sus em-
pleados de todos los niveles. En nuestros largos anos de trayectoria hemos
conocido casos en los que una empresa ofrece a un colaborador una posi-
cién que a los ojos de todos es muy atractiva, ya que mejora el nivel y la re-
tribucién, pero, provocando una sorpresa generalizada, la persona en cues-
tibn no se siente motivada con ello, y prefiere su actual situacién. La
motivacién de las personas pasa por carriles desconocidos en una primera
instancia, y es algo sobre lo cual corresponde indagar. El talento, cuando se
presenta (muchas veces, interpretado como algo casi magico), simplemente
estd, se observa, y se puede representar como la conjuncion de los tres ele-
mentos mencionados: conocimientos, competencias y motivacion.

Motivacién

T

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

La motivacién ha sido tratada por muchos autores. Para este trabajo ha-
remos una especial mencién a David McClelland?2. Exponemos a continua-
cién una apretada sintesis de lo que postula este autor.

Comprender la motivacién humana a partir de este método lleva a la
definicién del concepto motivo como el interés recurrente para el logro de
un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orien-
ta y selecciona comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicién deberia ayudar-
nos a clarificar y resumir lo que los psicélogos han aprendido acerca de la
motivacién humana. Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa
acerca de un objetivo con frecuencia; es decir, se trata de un interés recu-
rrente y no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer
puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que
piensa continuamente acerca de verse privada de alimentos aun cuando no
esta hambrienta, es alguien a quien podriamos caracterizar como fuerte-
mente motivada por la comida.

Los tres sistemas importantes de motivacion humana
segln David McClelland

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

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

El primer elemento que se investigd intensamente fue la motivacién por
el logro o “n achievement”. A medida que se progreso en esta investigacion
fue resultando evidente que una mejor denominacién de esta motivacién
hubiera sido la de eficiencia, porque representa un interés recurrente por
hacer algo mejor. Hacer algo mejorimplica algin estindar de comparacion
interno o externo, y quizas es mejor concebido en términos de eficiencia
o de un ratio input/output. mejorar significa obtener el mismo output con
menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabajo o, preferi-
blemente, obtener un mayor output con menos trabajo.

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

> El poder como motivaciéon

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

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

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

> La pertenencia como motivacion

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

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

La motivacion humana segiin McClelland

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

Peretti?3 se refiere a los grandes déficits, para el siglo que se inicia, de-
rivados de las mutaciones tecnoldgicas, con sus consecuencias en materia
de empleo, calificaciéon, formacion, motivaciéon y remuneracién. Mantener
una adecuacién cualitativa y cuantitativa del empleo implica un approach
dindmico, una légica empleabilidad de cada una de las personas, una ges-
tién preventiva de los recursos humanos, un esfuerzo permanente para la
calificacién y recalificacion del personal en sus puestos de trabajo. El desa-
rrollo y la movilidad de empleados y los nuevos métodos de selecciéon cons-
tituyen el encuadre necesario de un esquema de direccion del empleo y de
las competencias.

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

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

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

* Adoptar sistemas de gestién y evaluacién que contemplen valorar y
premiar de un modo coherente a las personas.

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

Para mejorar la motivacion en las organizaciones

Identificar
caracteristicas y
~ capacidades
de las personas

S  satistacer las : \
necesidades de la ;
empresa y de las |

fiersonas /\

S

vl

J—

/' Descilpoisn del - \

“ Pranificacin de fos
recursos humanos

Este gréfico fue realizado sobre la base de algunos conceptos de la obra de Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y
Mitrani, Alain, Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco Angeli Azienda Moderna, Mildn, 1992.
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Para mejorar la motivacién humana se debe tener en cuenta la impor-
tancia de:

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

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

® Por 1ultimo, pero no por ello de menor importancia, implementar
premios y castigos mediante un adecuado sistema de evaluacién del
desempeno que permita valorar y premiar la gestion de las personas.

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

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

25. Mateo, Juan y Valdano, Jorge. Liderazgo. El Pais Aguilar, Madrid, 1999, paginas 15 y siguientes.
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La ubicacion de una persona en un puesto de trabajo
y su relacion con la motivacion

En Liderazgo, 1a obra de Mateo y Valdano, se dice mas adelante, en relacion
con el talento: El mejor lugar para un jugador, y para todo hombre en cualquier ac-
twidad de la que hablemos, es aquel que descubre nuestras virtudes y disimula nues-
tros defectos. Por lo tanto, la ubicacién de una persona en el puesto mas ade-
cuado respecto de sus capacidades tiene una relacién directa con su
motivacién. En consecuencia, los estudios que realizan las organizaciones
para lograr una mejor adecuacién persona/puesto6 no constituyen un me-
ro trabajo administrativo sino que, cuando esta tarea se realiza con el nivel
profesional adecuado, se puede calificar como de ganar-ganar; es decir, es
bueno para la organizacién ubicar en cada puesto a la persona que tiene las
mejores capacidades para llevar adelante las tareas respectivas, y —es impor-
tante destacarlo, aunque parezca casi obvio— también es positivo para la per-
sona que ocupa el puesto, ademas de que aumenta su motivacion.

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

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

La tendencia debe ser a que las personas ocupen los puestos de acuer-
do con sus competencias. Sin embargo, una persona y una organizacion de-
ben saber c6mo actuar cuando, por algiin motivo, es necesario que una po-
sicién sea ocupada por alguien que no tiene el perfil esperado, o al menos
no en su totalidad. Todos los que trabajamos en organizaciones desde hace
anos sabemos que esto ocurre. Una situacién muy frecuente que se presen-
ta en las organizaciones esta dada por los gerentes u otros niveles de em-
pleados que, con vasta actuacién en una organizacién, no califican en el

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

La capacitacién tradicional
y el cambio en los comportamientos

La capacitaciéon no alcanza. Si sélo se transmiten conocimientos relaciona-
dos con una competencia, ello no es suficiente: se necesita lograr que la
persona modifique comportamientos. Dice Gore:27 Sabiamos que el hecho de que
los participantes en un curso aprendieran individualmente no siempre significaba
que fueran a modificar las rutinas. Relacionando este comentario con nuestra
propuesta, diremos que el conocimiento s6lo en temas relacionados con
competencias no alcanza en absoluto. La persona debe modificar compor-
tamientos, lo cual implica cambios en sus competencias (caracteristicas
profundas de personalidad). El trabajo necesario para lograrlo implica cam-
bios que no se producen solamente al adquirir conocimientos.

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

De las competencias al talento

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

27. Gore, Ernesto. Conocimiento colectivo. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2003, pdgina 222.
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¢Como describir el talento? Usualmente se dice: “Tal persona tiene talen-
to”; o por la negativa: “Aquel no tiene talento”. Simplemente, lo tiene o no lo tie-
ne. Si se pide una explicacién mds profunda, no es posible lograrla a partir de
este tipo de frases. Cuando se dice, de manera positiva, que alguien tiene talen-
to, se esta diciendo que esa persona tiene un desempeno superior al estindar.

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

;Qué es un comportamiento?

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

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

Podemos decir:

* Un comportamiento es aquello que una persona hace (accién fisica)
o dice (discurso).

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

* Los comportamientos son observables en una accién que puede ser
vista o una frase que puede ser escuchada.

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

Relacion entre comportamientos y competencias

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

Como se vio en paginas precedentes, donde se presenta el Modelo del
Iceberg de Spencer y Spencer, las caracteristicas de personalidad constitu-
yen “la parte no visible del iceberg”: no es posible ~como es obvio— observar
el interior de una persona. Sin embargo, cuando cada uno de nosotros ac-
tda, en todo momento pone en juego, en uso, sus diferentes capacidades y
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el concepto que cada uno tiene de si mismo, por lo cual lo que el observa-
dor puede “ver” son nuestros comportamientos.

Por lo tanto podemos decir que los comportamientos hacen “visibles” las
competencias (capacidades) y el concepto que cada uno tiene de si mismo (c6-
mo usa sus capacidades). De ese modo —reiteramos— son la parte visible de la
competencia, que en el grafico siguiente representamos con la figura del arbol.

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

La llave de esta herramienta de trabajo es observar la conducta de las
personas sobre la base de una serie de comportamientos dados previamen-
te como ejemplos (Diccionario de comportamientos)?8.

~ !
Py
B Comportamientos

Competencias

El grifico precedente le serd de mucha utilidad, en especial cuando
deba explicarle a un cliente interno cémo se debe realizar una evaluaciéon
de competencias y llegar a alguna conclusién medianamente objetiva. Las

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

Este esquema también serd de utilidad para aquellos que no tengan préc-
tica profesional previa en la metodologia de gestiéon de recursos humanos por
competencias, con el mismo propdsito ya expresado: diferenciar entre com-
petencias y comportamientos, ya que s6lo podremos observar estos tltimos.

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

En el ejemplo del gréfico precedente, correspondiente a una posicion
de alto liderazgo, el talento se encontraria dividido en las siguientes compe-
tencias29:

29. Podri encontrar las definiciones de estas competencias en Alles, Martha. Gestion por competencias.
El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002, 2003 y 2004.
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e Adaptabilidad al cambio
* Innovacién

¢ Cosmopolitismo

* Desarrollo de personas
¢ Liderazgo

¢ Comunicacion

® Direccion de equipos
° Entrepreneurial

e Etica

¢ Prudencia

* Justicia

e Temple

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

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

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

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

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

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

Los esfuerzos para el desarrollo del talento humano que hacen las organiza-
ciones suelen ser importantes, o al menos existe una fuerte preocupacion al
respecto. Muchos directivos, preocupados por el tema, no encuentran c6mo
encararlo.

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

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

PERSONA EVALUADA

A partir de alli se debe-
rd analizar el grado que cada
persona posee de cada com-
petencia, y una vez conocida
la brecha entre el nivel re-
querido y el nivel existente se
podran realizar acciones pa-
ra reducirla o eliminarla. Co-
mo sc vera en los capitulos
siguientes, no descartamos
ninguno de los métodos uti-
lizados frecuentemente vy
agregamos otros, que si bien
pueden no ser totalmente no-
vedosos, los presentamos de
una manera organica en las
guias de desarrollo.

Nuestra propuesta es

Acciones concretas
de desarrollo segiin
las brechas
detectadas
“competencia

por competencia”

sim]'le, al menos en lo que respecta a su comprensién: dividir el “talento re-
querido” en partes, de modo de accionar sobre las mismas.
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Para los que no estén familiarizados con la metodologia de gestion de
recursos humanos por competencias, €s oportuno recordar que las compe-
tencias se expresan a través de una definicién y que las mismas se abren, a
su vez, en grados.

En nuestra metodologia de trabajo, hemos desagregado ain mas las
competencias, llevindolas al nivel de comportamientos observables®l, lo cual es
pertinente para quitar el halo de misterio o magia que puede, y suele, dar-
sele al talento.

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

NO OLVIDAR

; 'tratar —excluswamente— el aspecto dlferencradorque permlte alcani’ar un de—'_
‘ _sempeno superlor en las. personas, es dec:r. !as competencuas\ .

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

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

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

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

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

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

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

v Comportamiento es agquello que una persona hace (accién fisica) o dice (discurso).
Un comportamiento NO es aquello que una persona desea hacer o decir o que pien-
sa que deberfa hacer o decir. ,

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

v La propuesta de esta obra es la apertura del talento en competencias; dividirlo en
partes de modo de accionar sobre las mismas.
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:
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El desarrollo del talento humano

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

Sin dejar de reconocer la importancia de los conocimientos en la perfor-
mance de las personas, a partir de este capitulo s6lo nos ocuparemos del de-
sarrollo de competencias como la manera mas adecuada para el desarrollo
del talento humano. Al menos se hara foco en este aspecto, aunque el tema
referido a los conocimientos puede ser mencionado de manera colateral.

En el gréafico se muestran doce competencias, aunque no en todos los
casos deben ser estas, ni tampoco tienen que ser doce. Deberd analizarse las
que cada puesto de trabajo requiera. De todos modos, la idea es la misma:
el desagregado en competencias, que sera util no s6lo para la evaluacién de
estas, sino también para su posterior desarrollo. Para que este sea fructifero,
deberd basarse en un adecuado desglose en competencias, es decir, en una
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correcta definicién de competencias con relacion al puesto de trabajo y, des-
de ya, segiin la Mision y la Visiéon de la organizacion. Este tema no sera tra-
tado en esta obra.

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

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

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

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

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

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

Si ]la capacitacion de adultos tiene todas estas dificultades cuando tan
s6lo de conocimientos se trata, imaginemos lo que sucede cuando se les pi-
de a personas adultas que modifiquen mucho o poco sus comportamien-
tos... Desarrollo de competencias implica cambio de comportamientos.

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

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

¢Nunca tuvo, estando en un hotel 5 estrellas o en una empresa de servi-
cios, la sensacién de que el empleado le sonrefa “de la boca para afuera” pe-
ro que su actitud era de contrariedad, cuando no de fastidio? En estos casos
ha fallado la seleccién y el entrenamiento. Se ve todos los dias. Primero, fall6
la seleccién, porque no es correcto lo que muchos hacen: “Tomamos a la gen-
te y luego la entrenamos”; se requieren ciertas competencias minimas para
ocupar una posicién, cierta base de la competencia para luego desarrollarla.
Segundo, fall6 el entrenamiento: la persona sonrie porque le han dicho que
debe sonreir, pero no le han dicho por qué, ni para qué, ni como. No han de-
sarrollado en esa persona la competencia Orientacion al cliente, sino que le han
dado un curso de “atencién al cliente”, y quizd esa persona no desee sonreir
y deba trabajar en otra posicion. Los entrenamientos sobre Atencion al cliente
son eficaces cuando las personas tienen la competencia Orientacion al cliente. Si
esta estuviese en el grado que se denomina “No desarrollada” —o sea, la com-
petencia por debajo de su nivel minimo- se le podra dar a esa persona toda
la capacitacién disponible y s6lo se lograra “una sonrisa de plastico”.

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

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

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

2. Real Academia Espanola, Diccionario de la lengua espaiiola, Madrid, 1970.
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Segun el Diccionario del esparniol actual3, la primera acepcion de desarrollar
es: “dar mayor magnitud o relevancia a algo”, y la séptima acepcion: “crecer
hasta alcanzar el grado de madurez o perfeccién”. Esta altima es, sin lugar
a dudas, la definicién que mads se aproxima al significado de la expresion
“desarrollo de competencias”.

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

Cuando hablamos de “autodesarrollo de competencias” nos referimos
a las acciones que cada uno quiere encarar para alcanzar el nivel de madu-
rez o perfeccién que en esa competencia desea tener. Para que esto sea fac-
tible debera tomarse algiin parametro de comparacién, por ejemplo, la eva-
luacién de desempeno u otra evaluacién que haya determinado el grado de
desarrollo, que un individuo tiene, o no, de una o varias competencias.

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

Desarrollo de competencias: como tratan el tema otros autores

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

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

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

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

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

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

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

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

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

En la actualidad, ya incorporado el concepto de competencias a la ges-
tion empresarial, el desarrollo de estas se ubica en un lugar diferente. En las
etapas iniciales de la carrera de una persona se le suele brindar fuerte capaci-
tacién en temas relacionados con el conocimiento. Basicamente, esto obede-
ce a dos objetivos: complementar la formacién de origen y/o que la persona
adquiera conocimientos respecto de aspectos especificos de la organizacion y
sus productos. La formacién en competencias, por su parte, puede darse en
las etapas iniciales, pero en general se verifica en etapas posteriores. No se des-
tina a personas que se estan integrando a la empresa sino a aquellas que ya
ocupan un puesto en ella, con el objetivo de hacerlas mas eficaces. La forma-
ci6n en competencias acompana a una persona en su crecimiento.

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

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

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

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

Levy-Leboyer® dice que lo ideal seria poseer una lista de competencias y a su
lado una lista de las experiencias que permiten su desarrollo. Si confecciondramos
un ejemplo, se podria realizar, por cada posicién, un listado de aquellas ex-
periencias que permitirian el desarrollo de las competencias necesarias. Un
listado de esta naturaleza, que nosotros hemos elaborado y presentamos en
esta obra, dista de ser sencillo y s6lo podra ser una guia, ya que las experien-
cias no tienen en todas las personas los mismos resultados.

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

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

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

Como se vera luego, la experiencia sera formativa en la medida en que
exista evaluacién y retroalimentacion (feedback). Cuando esto sucede, la expe-
riencia es formativa tanto en la perspectiva de la empresa (empleador) como
en la de las personas intervinientes (empleados). La organizacion puede desempe-
7iar un rol importante en la creacion de condiciones favorables para el desarrollo personal
del conjunto de individuos que constituyen sus recursos humanos (Levy-Leboyer).

Mas adelante dice la misma autora: La experiencia es una condicion sine
qua non de la adquisicion de las competencias, pero no siempre es 1itil. Para luego
continuar: Adquirir competencias puede parecer una actividad espontanea; de he-
cho, requiere una actitud favorable: antes de la nueva experiencia, preparandose pa-
ra considerarla a la vez como un reto y como una ocasion de desarrollo propio; des-
pués de la experiencia, tomdndose un tiempo para reflexionar sobre lo que ha sucedido
Y para extraer conclusiones necesarias.

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

Los diferentes estilos de aprendizaje

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

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

Estilos de aprendizaje Ejemplos

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

informacién y reflexionar sobre ella.

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

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

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

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

te enseguida; pero no valoran ni las reunio-

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Para que los gerentes aprendan c6mo hacer un discurso carismatico so-
bre la visién, como lo mencionan Spencer y Spencer?, se les puede mostrar
grabaciones de grandes oradores, como por ejemplo, Winston Churchill di-
rigiéndose al publico britdnico durante la Segunda Guerra, Martin Luther
King en su discurso Yo tengo un suerio (“I have a dream”), o John Kennedy ha-
blando al pueblo norteamericano al asumir la Presidencia de su pais. A con-
tinuacién, los alumnos intentan dar un discurso sobre la visién por si mis-
mos, imitando y aun exagerando los roles de Churchill, Luther King o
Kennedy. La exageracién ayuda a romper inhibiciones cuando se estd tra-
tando de tener nuevos comportamientos.

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

También ha escrito sobre el aprendizaje social Judith Gordon8, quien
presenta la teoria del aprendizaje social, que integra otros enfoques (conductista y
cognitivo) con la idea de modelar o imitar comportamientos. Los educandos primero
observan a otros que les sirven de modelo. A continuacion, se forman una imagen
mental del comportamiento y sus consecuencias. Por viltimo, ellos mismos intentan el
comportamiento. Si las consecuencias son positivas, el educando repite el comporta-
miento; si las consecuencias son negativas, no hay repeticion.

7. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Ob. cit., capitulo 21.
8. Gordon, Judith. Comportamiento organizacional. Prentice Hall, México, 1997, pégina 44.
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El aprendizaje social

Fuente: Gordon, Judith, ob. cit.

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

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

9. Si desea obtener mas informacién sobre la investigacién realizada puede visitar el sitio www.xcom-
petencias.com o escribir a la siguiente direccién electrénica: info@xcompetencias.com
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Estrategias de aprendizaje

Fuente: Gordon, Judith, ob. cit.

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

Teoria del cambio autodirigido

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

1. Insatisfaccién con una condicién existente (actual).

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

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

Medir e identificar competencias

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

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

Este punto mencionado por Spencer y Spencer debe relacionarse con
un comentario anterior de Levy-Leboyer: no se pueden elaborar planes de desa-
rrollo 6mnibus. Primero sera necesario evaluar (medir e identificar compe-
tencias), y luego analizar qué tipo de mejora necesita cada persona en par-
ticular.

Guias de autodesarrollo

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

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

Senge!? y las disciplinas de la organizacién inteligente

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

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

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

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

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

Pensamzento sistémico

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

Dominio personal

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

El dominio personal es la disciplina que nos permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar
la paciencia y ver la realidad objetivamente. Es la base de una organizacion
que aprende, ya que ninguna organizacién puede alcanzar un nivel mas al-
to que el de sus miembros.
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Para Senge, no siempre los adultos se afanan por desarrollar rigurosa-
mente su dominio personal. Muchos de ellos, frente a la pregunta qué quie-
ren de la vida responden mencionando aquello que querrian cambiar o de lo
que desearian desprenderse. La disciplina del dominio personal, en cambio,
comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner nues-
tra vida al servicio de nuestras mayores aspiraciones.

Modelos mentales

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

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

Construccion de una vision compartida

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

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

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

Peter Sengel4 se pregunta: ;como es posible que un grupo de talentosos managers
con un coeficiente individual promedio de 120 puedan tener como colectivo un coeficien-
te intelectual de 632

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2. La necesidad de una accién innovadora y coordinada.

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

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

La quinta disciplina

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

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

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

Desarrollo de competencias: un proceso natural

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

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

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

Coémo se forma el conocimiento que agrega valor

Analizar los

= éxitos \

[ ! - -
i Puesta en | Exites S Conocimiento
\ d !
S : practica fue agrega
S {  (experiencia) i Analizar los _—+"", valor
Fracasos ———» fracasos

? Reconocer errores
.

Conocimiento

Conoclmiento

Conocimiento

Conocimiento

Conocimiento

El conocimiento se mejora y se incrementa con la puesta en practica.
La experiencia permite analizar €xitos y fracasos, y en este proceso se gene-
ran nuevos conocimientos. Si s6lo se desarrollan en un plano teérico, los co-
nocimientos también se incrementan, y continiian en ese plano; pero el ver-

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

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

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

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

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

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

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

A continuacién se presenta una explicacion detallada de un proceso na-
tural de formacién de competencias para que a partir de una cabal com-
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prension del mismo se puedan diseniar caminos alternativos para el desarro-
llo de competencias para todos aquellos que necesiten algiin tipo de ayuda
para lograrlo. Nuestro aporte en este aspecto culmina con la figura de la es-

piral creciente (véase la pagina 86), que hemos acunado para dar una vision
grafica al lector.

El proceso natural del desarrollo de competencias

Se pone en juego la competencia
y se gana experiencia

Una persona posee
un determinado
desarrollo de la

competencia, por

ejemplo, al inicio
de su actividad
profesional

La experiencia
permite el

desarrollo de la

ompetencia

Se verifica un incremento en el
desarrollo de la competencia

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

En sintesis, en el paso 1 una persona comienza su vida laboral; en el
paso 2 pone en juego sus competencias y gana experiencia; en el paso 3
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aumenta el nivel de la competencia producto de la experiencia, siempre y
cuando se produzca un proceso de observacion y reflexion sobre la expe-
riencia vivida. Si el andlisis de los resultados es fructifero, se verifica un in-
cremento en el desarrollo de la competencia (paso 4). La persona llega al
momento 1 con un nivel mas alto de la competencia y el circuito sigue otra
vez con el paso 2, pero en un nivel mas alto que al principio.

Veamos la representacion grafica del proceso de crecimiento.

El proceso natural del desarrollo de competencias (il)

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

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

Se verifica un nuevo incremento
del nivel de la competencia

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

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

Espiral creciente

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

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

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

hitp://images.google.com. ar/images 2qg=guggenheim&ie=1SO-885 9-1 & hl=es&bin G=
B % FAsqueda-+en+Google

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

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

16. Pérez, Rodolfo H. y Garcia, Pablo S. Fuzzy management. Emergent Solutions for the information and
knowledge economy. Volumen 1. Editado por Enrique Lépez Gonzilez y Cristina Mendana Cuervo.
Universidad de Ledn, Secretariado de Publicaciones y Medios Audiovisuales, Leén (Espana),
2003.
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Las redes ¢ interacciones moleculares que se producen a si mismas y determinan sus
propios limites son los seres vivos.

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

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

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

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

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

En un trabajo presentado en un congreso del ano 2002 por los mismos
autoresl’, estos ofrecieron su punto de vista sobre lo que dieron en llamar
1a perspectiva sistémica, que también se relaciona con la imagen de la espiral.
El conocimiento y el sistema de las organizaciones forman parte de un proceso vinico:
conocer es vivir y vivir es conocer. Para mas adelante reconocer el caracter circular
del conocimiento, pero desde una posicion sistémica que le permite pensar la circulari-
dad no como un obstaculo sino como una condicion del conocer.

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

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

Muchos autores —entre los cuales podemos citar a Thomas Stewart!8 y
Annie Brooking!9— han definido el valor de las organizaciones mds alla de lo
que surge de los balances. Stewart dice que es dificil encontrar una rama de ac-
tividad, una empresa, una organizacion de cualquier tipo, que no se haya vuelto mas
“informacion intensiva” que antes; mds dependiente del conocimiento como recurso
para atraer clientes y de la tecnologia informdtica para su gestion; mientras que An-
nie Brooking —a modo de definicién- dice que el capital intelectual de una
compania puede dividirse en cuatro categorias: activos del mercado (por
ejemplo, clientela, marcas, canales de distribucién...), activos de propiedad
intelectual (como los secretos de fabricacién y las férmulas), activos centra-
dos en el individuo, y activos de infraestructura (como las metodologias y
procesos).

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

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

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

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

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

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

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

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

* Una organizacién competitiva

* Empleados con liderazgo, habilidades y
competencias con bajo costo

Procesos internos ¢ Recursos humanos en funcién de la estrategia

* Proveer proactivamente soluciones en relacién
con la gente

® Desarrollo de programas de primera clase

* Optimizar servicios y distribucién

Estrategia * Talento

e Capacidad (en base a un modelo de competencias)
* Desempeno basado en la cultura y el clima laboral
¢ Una organizacién integrada

* Liderazgo

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

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

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

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

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

¢Cual es la relacién de nuestro tema, el desarrollo de competencias,
con el balance scorecard? Se observa muy graficamente en la obra citada The
HR Scorecard?3, donde en un esquema relacionado con el drea de ventas, las
competencias —en ese caso, las requeridas para tener éxito en un puesto de
ese sector— permitirdn al final del proceso, si son las adecuadas, incremen-
tar el valor accionario de la empresa.

Mapa
estratégico e

Clientes

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

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

Siguiendo un esquema de balance scorecard y entrando en el plano ope-
rativo, o estadio superior, se senala la necesidad de evaluar de manera per-
manente a los empleados clave (paso 3, ya mencionado) y proveerles entre-
namiento (paso 4).

Mapa
estratégico  imcu:

financieros

Clientes

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

24. En el grafico de la obra de Ulrich, Dave; Becker, Brian E. y Huselid, Mark A. The HR Scorecard, sus
autores se refieren a las competencias requeridas para un drea de ventas. El esquema que expo-
nemos en esta obra estd inspirado en el confeccionado por ellos, pero hemos consignado la pala-
bra “competencias” a secas, sin las palabra “ventas”, ya que entendemos que este esquema se pue-
de verificar para otras actividades de una organizacién, no sélo para el drea de ventas.
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Las instancias denominadas por nosotros pasos 1, 2, 3 y 4 no represen-
tan mas que tareas o funciones con relacion a las dreas de Recursos Humanos
o Capital Humano, como se vera en el capitulo 4. En el grafico les hemos asig-
nado un ligero sombreado, dentro del denominado “mapa estratégico”.

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

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

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

Mapa
estratégico s

financieros

Clientes

Fuente: Ulrich,
Becker y Huselid,
ob. cit., pdg. 46.
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Con todo el respeto que me merecen los autores mencionados, me per-
miti hacer otra modificacién en su modelo, observando que, si las compe-
tencias son las adecuadas, se podran incrementar los beneficios no solo a
partir de los clientes actuales, sino también de otros nuevos y, a su vez, de

nuevos productos, tanto para los clientes que se incorporen como para los
ya existentes.

Mapa
estratégico

Aspectos
linancieros

NUEVOS
PRODUCTOS

NUEVOS
CLIENTES

CLIENTES
ACTUALES

Clientes

itk e

Fuente: Ulrich,
Becker y Huselid,
ob. cit., pag. 46.
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El mapa estratégico puede disenarse con un esquema muy similar para
cualquier drea de la organizacién y, también, para cualquier estrategia de
negocios. No solo es aplicable a empresas con fines de lucro, ya que todas
las organizaciones tienen una estrategia y todas desean incrementar su valor
accionario, ya sea en sentido literal, como puede verificarse en una empre-
sa con fines de lucro, o en sentido figurado, como puede darse en una ONG
o en una dependencia estatal, donde no serd estrictamente el “valor accio-
nario” lo que se desee incrementar, pero si podrd interesar, por ejemplo,
mejorar la imagen ante la opinién publica o incrementar la intencion de vo-
to de los habitantes.
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Como ya se dijo, si las competencias se definen de acuerdo con la estra-
tegia, se podra lograr su cumplimento a través de una correcta puesta en
marcha de lo que se denomina “las buenas practicas de recursos humanos”.
Una de ellas es la gestion de recursos humanos por competencias.

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

Las tareas basicas a realizar seran:

1. Armado de un modelo adecuado de competencias con relacién a la
estrategia y su correspondiente asignacién a puestos. En consecuen-
cia, competencias por puesto de trabajo que permitan un desempe-
no superior. ‘

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

3. Evaluaciéon permanente del personal clave para detectar y realizar
un seguimiento de las brechas entre el perfil requerido para el pues-
to y las competencias de la persona que lo ocupa2.

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

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

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

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

26. Si el lector estd interesado en este tema sugerimos la obra de la autora Desemperio por competencias.
Evaluacién de 360°. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002 y 2004.
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