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Selección por competencias

			Nueva edición

			Selección por competencias es una obra clásica de Martha Alles, editada por primera vez en el año 2006 y con numerosas reimpresiones desde entonces.

			A lo largo de este tiempo, si bien los conceptos básicos de un proceso de selección no han cambiado, si lo han hecho algunos de sus aspectos, especialmente por los avances tecnológicos y, particularmente, por la irrupción de las redes sociales. Los social media han modificado tanto los comportamientos de las personas como los métodos de trabajo utilizados por las organizaciones en materia de reclutamiento (reclutamiento 2.0, headhunting 2.0, entre otros).

			Por todas estas razones la autora consideró necesario escribir, desde cero, un nuevo libro sobre selección de personas, con el objetivo de reformular el total de los contenidos e incorporar nuevos temas de actualidad.

			Como es habitual en diversas obras de la autora, se encuentran disponibles para profesores —de manera gratuita a través de internet- casos prácticos y ejercicios destinados a lograr una mejor comprensión de los temas tratados y que sirvan como material de apoyo para el dictado de clases.

			La obra está dirigida a miembros de organizaciones de todo tipo, que llevan a cabo procesos de selección de personas, como responsables internos o como consultores externos, así como a los futuros jefes de las personas que serán reclutadas. También a estudiosos de diferentes ámbitos académicos, profesores y alumnos, y a buscadores de empleo.
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Presentación

			Selección por competencias. - Nueva edición 2016

			Selección por competencias. Ayer. Hoy. Mañana 

			La selección de personas es un tema de ayer, vigente hoy y también en el futuro. Si bien su esencia no cambia, las formas de trabajo sí lo hacen. Estos cambios han originado, entre otras razones, esta nueva otra. 

			Clientes y colegas suelen consultarme por diversos temas, algunos muy puntuales. Por ejemplo, la rotación en sus empresas ¿es alta o adecuada al tipo de organización? O, ¿cómo retener a los buenos colaboradores? Muchas veces, se pierden los mejores colaboradores, los más valiosos, y es difícil determinar las causas o razones de tal circunstancia. 

			Diferenciar los conceptos involucrados en esas preguntas –rotación y retención– es de suma importancia. Una forma de determinar si hay problemas con la retención de colaboradores es analizar la rotación. 

			El término “rotación”, empleado en relación con los recursos humanos, hace referencia a la salida de colaboradores de la organización, que luego son reemplazados por otros. Por otra parte, “retención” se utiliza para designar el conjunto de acciones organizacionales, estructuradas y sistemáticas que se realizan con el propósito de evitar que los buenos colaboradores dejen la organización en la búsqueda de mejores opciones laborales.

			En términos generales, podríamos afirmar que cuando las personas dejan la organización muy poco tiempo después de haber ingresado, quizá el problema no sea de retención sino de selección. Por lo tanto, las empresas preocupadas por la retención de personas deberán comenzar su análisis por los métodos de atracción y selección utilizados. 

			Si las personas dejan la organización al inicio de la relación –por ejemplo, en los 3-6 primeros meses–, usualmente el problema se puede resolver rápidamente adecuando los procesos de selección. En cambio, si los colaboradores dejaran la organización luego de los 3-6 primeros meses, entonces sí se podría hablar de problemas estrictamente de retención.

			No realizaré aquí un análisis detallado de esta cuestión; no obstante, su mención es importante, dado que las buenas prácticas en selección ayudan a solucionar algunos problemas que, en ocasiones, se rotulan de otra manera y se identifican como parte de una situación distinta a la que realmente corresponde. 

			Las buenas prácticas indican que se debe contar con procedimientos y herramientas para cubrir las diferentes problemáticas organizacionales: la selección de personas externa e interna, programas de desarrollo para las personas que integran la organización, entre otros métodos de relevancia. El factor humano es, en pleno siglo XXI, una de las mayores preocupaciones de los líderes mundiales y no debe ser descuidado. Este es nuestro aporte. A su vez, los temas tratados en relación con la selección de personas tienen una relación directa con los resultados organizacionales. 

			Cuando hablamos de las buenas prácticas, estas no son importantes solo por una cuestión técnica, sino que su aplicación permite minimizar riesgos, evitar problemas futuros, con implicancias legales y económicas. Por ejemplo, una mala inducción podría devenir en una futura desvinculación, por una mala comprensión –por parte del nuevo colaborador– de ciertas consignas, normativas, y usos y costumbres laborales. 

			Por otra parte, si una empresa ha implementado programas internos para el desarrollo de personas, muchas de las vacantes serán cubiertas con personas formadas a partir de esos mismos programas. No obstante, será difícil que se cubran internamente todas las necesidades que se presenten. Siempre será necesario realizar procesos de selección externos e internos, al igual que deberán realizarse promociones internas, además de llevar adelante los programas mencionados. 

			Un proceso de selección efectivo y eficiente permite desde no contratar a la persona equivocada hasta mejorar la calidad del trabajo del selector –por ejemplo, al evitar recibir muchas respuestas irrelevantes provenientes de distintas fuentes de reclutamiento mal utilizadas–. La clave del éxito de todo el proceso es que sea sencillo y breve, contemplando todos los pasos adecuados y no otros innecesarios, para así cubrir de manera efectiva los requisitos de la búsqueda. 

			La presente obra –en su conjunto– está destinada a la temática de selección y contempla las cuestiones mencionadas y otras adicionales. 

			Cuando la selección de personas se realiza de acuerdo a las buenas prácticas organizacionales, las personas que ingresen a la organización tendrán las capacidades que sus respectivos puestos requieren. Un buen proceso de selección implica que todos los involucrados en él, el especialista en Recursos Humanos a cargo del proceso de selección –selector–, el futuro jefe, el jefe del jefe, etc., desempeñen sus respectivos roles de acuerdo a las ya mencionadas buenas prácticas. Ser un buen selector y/o un buen entrevistador –no solo el especialista de RRHH, también el futuro jefe– implica capacidad de análisis, identificar comportamientos en el relato de los entrevistados, así como un conocimiento de la actividad y del mercado en el cual se desenvuelve la organización en cuestión. 

			Como se verá en el Capítulo 8, la función de selección puede ser medida y, también, auditada. La calidad de un buen proceso de selección se inscribe entre las buenas prácticas diseñadas bajo el criterio ganar-ganar, es decir, será bueno para todos los involucrados. Especialmente, jefes y colaboradores. 

			Por qué una nueva edición

			Hace unos pocos meses comenté con mi editor acerca de la necesidad de reescribir uno de mis clásicos y le expliqué –en aquel momento– que los conceptos básicos no se han modificado (por ejemplo, la forma de observar comportamientos en una entrevista). Pero, al mismo tiempo, otros aspectos fueron dejados de lado y/o modificados, especialmente por la irrupción de la tecnología –y de las redes sociales de manera muy particular–. 

			Los social media han modificado tanto ciertos comportamientos de las personas como los métodos de trabajo utilizados por las organizaciones para llevar adelante el reclutamiento, incorporando conceptos tales como Atracción 2.0 y Reclutamiento 2.0. Estos conceptos ya fueron tratados en una obra previa de esta misma autora, Social media y Recursos Humanos. Aquí, estos conceptos se incorporan como procedimientos específicos dentro de un proceso de selección. 

			Como decíamos, algunos aspectos en la selección de personas no se han modificado; por ejemplo, siempre los candidatos serán comparados con el perfil de la búsqueda. Sin embargo, han cambiado sustancialmente las formas, las vías de comunicación, los soportes en los cuales se encuentran los datos, la forma de interactuar entre las personas y, por ende, los comportamientos relacionados. Por todas estas razones se hizo necesario escribir un nuevo libro sobre selección de personas. 

			Otro aspecto esencial y constante en el tiempo es que en los procesos de selección se pueden considerar candidatos externos e internos. En todos los casos se analizarán conocimientos, competencias, experiencia y motivación. Todas estas características se podrían resumir en una palabra: talento. 

			Una persona puede poseer talento, es decir, conocimientos, competencias y experiencia según lo requerido por su puesto actual de trabajo, quizá superarlo, pero no por ello ser la adecuada para otro puesto. En el ámbito de las organizaciones, se considera el talento en relación con un puesto, sea este el actual –el que la persona ocupa– o uno que eventualmente ocupe en un futuro y que se espera asuma más adelante.

			Esta nueva obra, escrita desde la página en blanco, es decir, reformulando el total de sus contenidos, incluye nuevos temas, desde la ya mencionada utilización de las redes sociales en selección de personas, hasta otros conceptos que, sin ser nuevos, estimé necesario incorporarlos entre los contenidos de esta nueva edición. Me refiero a la mejor forma de evaluar candidatos internos antes de designarlos para un puesto diferente al que ocupan, y la auditoría de los procedimientos de selección, solo por mencionar algunos. Entre los anexos, la obra incluye, a modo de estado del arte, la opinión de otros autores, un glosario de términos y la descripción de herramientas clave. 

			Selección. Prestigio interno y marca empleadora

			El prestigio interno de cualquier especialidad, en nuestro caso el área de Recursos Humanos y, muy especialmente, la función Selección de personas, alcanzará el más alto nivel cuando sus integrantes realicen bien su tarea, obtengan resultados, evidencien comportamientos éticos y, en función de todo lo anterior, generen –en los otros– credibilidad sobre la tarea realizada. ¿Cómo lograrlo? Aplicando las buenas prácticas. 

			A partir del prestigio interno se alcanza un valor que denominamos “marca Recursos Humanos”, al que le hemos dedicado un libro publicado en 2014, La marca Recursos Humanos1. En pocas palabras, el concepto identifica la valoración positiva que dentro de una organización posee el área de Recursos Humanos, producto de la eficacia de su gestión. 

			Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene múltiples aplicaciones prácticas y, a su vez, podrá ser considerado desde diferentes perspectivas: 

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

			Mirada interna. Cuando el área de Recursos Humanos alcanza un valor de marca alto, se facilita la implementación de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaboradores en general tienen confianza en su gestión. 

			Cuando se verifica lo mencionado en el último punto, es posible obtener una respuesta altamente satisfactoria al realizar acciones de atracción y reclutamiento. Se logra atraer al mejor talento disponible para la posición ofertada. 

			Un indicador alto-positivo de que se posee una buena imagen interna se evidencia, por ejemplo, cuando se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, etc.) y la respuesta es alta, superior o igual a la esperada. Por el contrario, sería un indicador negativo que, ante una situación similar, la respuesta sea escasa o nula.

			Continuando con el ejemplo, sería un indicador alto-positivo de la percepción externa (del mercado) con relación a la gestión de personas en la organización, que se obtenga una alta respuesta a anuncios de oferta de empleo. Por el contrario, sería un indicador negativo que, ante una situación similar, la respuesta sea menor a la esperada (en anuncios de oferta de empleo). 

			Así como mencioné el concepto de marca de RRHH, también se puede identificar la marca empleadora / marca del empleador (employer branding). Lograr esta “marca” implica construir una imagen positiva en el mercado, conseguir una reputación como buen empleador tanto para los colaboradores actuales como para los futuros. Esta imagen positiva no debe basarse solo en consignas publicitarias, sino que, por el contrario, debe estar construida sobre la base de acciones concretas en materia de Recursos Humanos. 

			A quién va dirigida esta obra

			Los temas de Recursos Humanos en general y de selección en particular son de interés para personas que se desempeñan en organizaciones de todo tipo, que en su día a día llevan a cabo procesos de selección de personas, como responsables de Recursos Humanos en una organización o como consultores externos, así como para los futuros jefes de las personas involucradas en dichos procesos de selección. 

			También para estudiosos de diferentes ámbitos académicos, tanto profesores como alumnos, y, de algún modo, para los buscadores de empleo, aunque no estén mencionados en la figura superior de la página siguiente. 

			Desde una mirada organizacional, en una primera instancia pareciera que la temática de selección, como se mencionó más arriba, es de interés solo entre los especialistas en Recursos Humanos o selectores. Sin embargo, el interés sobre estas cuestiones es mucho más amplio. Involucra también a los futuros jefes que deban realizar un proceso de selección por su cuenta y a aquellos otros que, perteneciendo a una organización que dispone de un área de Recursos Humanos a cargo del proceso de selección, tienen también un rol activo en la elección de un futuro co laborador. En esta última situación, los futuros jefes participarán al inicio del proceso y, ya casi sobre el final, serán ellos los que deban elegir a uno de los candidatos para ofrecerle el empleo (ver figura inferior en la página siguiente). 
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			Al número 1 de la organización le podrá interesar esta temática desde diferentes miradas o perspectivas. En primer lugar, en el siglo XXI el conductor de cualquier tipo de organización está –usualmente– preocupado por el talento organizacional, por retenerlo y desarrollarlo, en cuanto a los colaboradores actuales, así como por integrar nuevos colaboradores valiosos y que respondan a las necesidades actuales y futuras de la organización. 

			El número 1, en algún momento, podrá él mismo llevar adelante un proceso de selección y así asumir un rol doble. Aquí podrán darse dos variantes, según cuente la organización, o no, con un área de Recursos Humanos que participe en dicha selección. 

			En resumen, el número 1, en cualquiera de las distintas posibilidades y perspectivas, deberá conocer las posibilidades que ofrecen las buenas prácticas de Recursos Humanos. 

			También es mi propósito poner blanco sobre negro mitos y verdades sobre las redes sociales. En mayor o menor medida todos estamos en contacto con ellas, pero no todos comprenden su utilización con una mirada organizacional, en especial desde la disciplina de Recursos Humanos. Dentro de esta, en particular para la selección de personas, que es el eje de este libro. 

			Contenido de la nueva edición

			Como se muestra en la figura de la página siguiente, la obra consta de nueve capítulos. 

			Capítulo 1. Introducción a la Gestión por competencias. Selección por competencias

			Capítulo 2. Planificación. Definición del perfil

			Capítulo 3. Atracción y reclutamiento

			Capítulo 4. Primera selección

			Capítulo 5. Entrevista por competencias. Comparación de candidatos

			Capítulo 6. Evaluaciones específicas 

			Capítulo 7. Negociación y oferta. Incorporación

			Capítulo 8. Control de gestión. Auditoría 

			Capítulo 9. Promociones internas
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			También incluye cuatro anexos:

			Anexo I. Cómo tratan la temática de esta obra otros autores 

			Anexo II. Glosario de términos

			Anexo III. Herramientas 

			Anexo IV. Ética y selección de personas

			Como siempre, invito al lector a que nos escriba, comentando sus dudas y sugerencias, y muy especialmente si desea aportar nuevas cuestiones a tratar. Podremos estar comunicados, como siempre, a través de cualquiera de nuestras participaciones en las redes sociales, así como escribiendo a la siguiente dirección de correo electrónico: libros@marthaalles.com 

			Como es tradición en nuestros libros, cuando estos son utilizados por profesores se ofrece material adicional de apoyo para el dictado de clases, en formato digital.



			PARA PROFESORES

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

			• Casos prácticos y/o ejercicios para una mejor comprensión de los temas tratados. 

			• Material de apoyo para el dictado de clases. 

			Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

			• Selección por competencias. CASOS 

			• Selección por competencias. CLASES

			Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.marthaalles.com, en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com



			PARA TODOS LOS LECTORES

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



			
				
					1 La marca Recursos Humanos. Cómo lograr prestigio interno en la organización (Ediciones Granica, Buenos Aires, 2014) es una obra que surge como producto del intercambio de experiencias profesionales compartidas con Javier Fernando Burdman, director de Martha Alles International, quien generó la idea de combinar las disciplinas de Marketing y Recursos Humanos, lo que dio origen a la citada obra. 

				

			

		

	
		
Capítulo 1

			Introducción a la Gestión por competencias

			Selección por competencias
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			En este capítulo se verán los siguientes temas:

			• Las buenas prácticas y su importancia

			• Gestión por competencias y las buenas prácticas 

			• La importancia de los distintos tipos de competencia

			• La difusión del modelo de competencias. Un aliado fundamental para una implantación exitosa 

			• Talento. Competencias. Motivación

			• Selección por competencias. Las buenas prácticas

			• La entrevista por competencias

			• Gestión por competencias y su aplicación en los distintos subsistemas de Recursos Humanos

			• Quién puede ser un buen selector

			• 20 pasos para seleccionar personas

			Las buenas prácticas y su importancia 

			Muchas personas resuelven situaciones diversas sobre la base de la intuición, y en ocasiones los resultados son buenos. Sin embargo, existen las buenas prácticas y a ellas nos referiremos en este primer capítulo.

			¿Por qué comenzar por definir el concepto “buenas prácticas”? Quizá por la frecuencia con que se hace un uso inadecuado de la terminología. 

			La expresión “buenas prácticas” hace referencia a aquellas prácticas que son consideradas un parámetro o estándar a alcanzar, según la opinión de un experto.

			En diversos ámbitos, como los académicos, se diferencia adecuadamente la teoría de la práctica, para brindar por un lado conceptos y definiciones y, por otro, ejercitación. En la materia que nos convoca (Recursos Humanos en general y selección de personas en particular) es más adecuado explicar y referirse a las buenas prácticas que a la teoría, dado que este último término, en algunos casos, hace referencia a conceptos no probados, y en cambio las organizaciones desean conocer acerca de acciones y conceptos que han sido experimentados en la actividad cotidiana y que han demostrado una alta eficacia en cada uno de los aspectos a los que se refieren. 

			Por lo tanto, a través de la explicación de las buenas prácticas –así como de las definiciones brindadas en obras previas, tales como el Diccionario de términos de Recursos Humanos y su obra complementaria, Las 50 herramientas de Recursos Humanos…– se ofrece al interesado conceptos y definiciones probados en la vida real por un gran número de organizaciones. Hacia el final del libro como Anexo II, el lector encontrará un Glosario con los términos más importantes relacionados con esta obra. 

			En resumen, se pretende acompañar la teoría y la investigación académica con la experiencia práctica en el ámbito de las organizaciones, para así brindar métodos de trabajo fiables que instituciones y empresas de todo tipo puedan implementar. 

			Dentro de la disciplina que nos ocupa, se pueden identificar las “buenas prácticas en Recursos Humanos”. Aquí la expresión hace referencia a aquellas prácticas que son consideradas un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un experto en la temática.

			Las “buenas prácticas en Recursos Humanos” describen métodos de trabajo que las empresas han implantado y que se consideran “deseables”, es decir, que sería bueno implementar o adoptar en aquellas organizaciones que no lo han hecho aún. Por lo tanto, las buenas prácticas no implican conceptos de tipo teórico, sino que describen los métodos de trabajo que representan la mejor manera de hacer las cosas en lo que respecta a un determinado tema o aspecto de la organización: métodos de trabajo reales llevados a la práctica por organizaciones reales. 

			En resumen, las buenas prácticas representan modelos de gestión que han sido exitosos en algunas o muchas organizaciones. 

			Un directivo preocupado por el factor humano deberá conocer, al actuar en su área, todas las variantes de prácticas disponibles a fin de identificar las más convenientes para lograr en su organización un buen desempeño general. Del mismo modo, también deberá hacerlo un experto en Recursos Humanos. 

			En esta obra, como en otras, el lector encontrará un amplio abanico de temas relacionados con las buenas prácticas, algunos más conocidos que otros. 

			Para completar lo aquí expuesto, voy a mencionar la práctica denominada bench marking, expresión en idioma inglés que refiere al proceso mediante el cual se puede comparar una determinada práctica organizacional con otras similares en el mercado que sean consideradas “buenas prácticas”. El propósito con el cual se realiza benchmarking es implementar mejoras en los métodos de trabajo organizacionales. 

			Por extensión, se puede realizar benchmarking interno, para comparar el funcionamiento de un área o sector con otro/s. Esta variante –benchmarking interno– es de aplicación frecuente en compañías transnacionales para comparar divisiones de negocios de diferentes países o regiones.

			A continuación, introduciremos otros términos relacionados. 

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

			Herramientas: Cuestionarios, manuales, guías y otros materiales de apoyo de probada eficacia para la resolución práctica de un determinado problema o situación.

			Con relación a nuestra temática, es preciso tener en cuenta las herramientas de Recursos Humanos.

			La disciplina de Recursos Humanos requiere de herramientas sencillas, eficientes y eficaces para ser implementadas en todos sus subsistemas. 

			La mayoría de los asuntos relacionados con las personas que integran una organización son asumidos por los jefes directos de los colaboradores, que tienen, además, una serie de funciones y responsabilidades. Por lo tanto, la gestión del área de RRHH deberá proveer a sus clientes internos (los jefes de cada sector) cuestionarios, manuales, guías y otros materiales de apoyo para la resolución práctica de todos los asuntos relacionados con sus equipos de colaboradores.

			Al mismo tiempo, la Dirección del área de Recursos Humanos debe asegurarse que todos los profesionales de su sector cuentan con este tipo de materiales de apoyo para la resolución práctica de todos los asuntos relacionados con sus distintas especialidades: selección, desempeño, formación, programas internos para el desarrollo, remuneraciones, etcétera. 

			Por último, tanto la Dirección del área de Recursos Humanos como la Dirección General podrían, al contar con herramientas y procedimientos adecuados, tener certeza y tranquilidad respecto de que la gestión del área –y específicamente la función de selección, a la que nos abocamos en esta obra– podrá ser auditada de manera correcta. 

			Tanto para herramientas como para los conjuntos de ellas –herramentales–, se han realizado versiones específicas de acuerdo con la Metodología Martha Alles. En algunos herramentales se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplo: los distintos programas para jefes), o bien se brinda una versión propia de un elemento conocido (ejemplos: modelos de competencias, de conocimientos y de valores). Algo similar ocurre con las herramientas: en algunos casos se ofrece una variante inédita hasta el momento (ejemplos: Fichas de evaluación, Codesarrollo), o bien se brinda una versión propia sobre un elemento ya conocido (ejemplos: Manual de Assessment, Manuales para formador de formadores).

			En esta obra en particular se hará referencia, a continuación, a las buenas prácticas en Gestión por competencias y en selección por competencias. En el Anexo I –a modo de estado del arte– el lector encontrará un recorrido por diversos autores, los más relevantes, que han publicado trabajos con relación a selección de personas, Gestión por competencias y algunos otros aspectos relacionados. 

			Gestión por competencias y las buenas prácticas 

			Explicar de manera detallada las buenas prácticas en Gestión por competencias sería sumamente extenso, por lo cual se hará una síntesis, a modo introductorio, para luego tratar los temas relacionados con selección de personas2. 

			La Gestión por competencias es considerada, en la actualidad, dentro de las buenas prácticas organizacionales. Si bien esta es una obra destinada a la selección de personas, comenzaremos por una breve introducción a las buenas prácticas, primero en Gestión por competencias y, a continuación, en selección de personas; más precisamente, en selección por competencias. 

			Hacia el final de la obra el lector encontrará el Anexo I. Cómo tratan la temática de esta obra otros autores, en el cual se presentan aquellos que han tratado Gestión por competencias, desde diferentes vertientes. Como se podrá apreciar allí, se trata de un método sólido con muchos años de vigencia y que, como es lógico, ha sufrido cambios y transformaciones, para adaptarse a las realidades del contexto, y ha evolucionado –básicamente– en sus detalles y aplicaciones. 

			La temática relacionada con la Gestión por competencias es posible verla con dos enfoques, como se explica con más detalle en el ya mencionado Anexo I, pero que resumiremos aquí. 

			Bajo la denominación de competencias, las organizaciones trabajan en dos direcciones o con dos enfoques diferentes:

			• Competencias laborales que hacen foco en el individuo, en especial los niveles operativos.

			• Competencias (conductuales) como un modelo de gestión.

			Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda confusión sobre términos que, siendo parecidos, significan cosas muy diferentes: las competencias laborales y las competencias conductuales. Estas últimas, usualmente, se las denomina solo con la palabra “competencias”, sin adición de su calificación de “conductuales”. 

			Cuando se habla de Gestión por competencias se hace referencia a un modelo de management o de gestión, una manera de dirigir los recursos humanos de una organización para lograr alinearlos con su estrategia. Cuando esta modelización se hace correctamente, conforma un sistema ganar-ganar, ya que es beneficiosa tanto para la empresa como para sus empleados. 

			El término Gestión por competencias hace referencia al modelo de gestión que permite alinear a las personas que integran una organización (directivos y demás niveles organizacionales) en pos de los objetivos estratégicos. 

			Para que sea eficaz, la Gestión por competencias debe ser implementada con un enfoque sistémico, es decir, aplicarse en todos los subsistemas de Recursos Humanos de la organización. 

			El término “modelo” se utiliza para designar al conjunto de relaciones basadas en términos lógicos, y “modelo de competencias”, a su vez, se utiliza para identificar al conjunto de procesos relacionados con las personas que integran la organización para alinearlas en pos de los objetivos organizacionales.

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

			Algunos autores señalan la diferencia entre Gestión por competencias, temática tratada en este capítulo, y otra expresión similar, Gestión de las competencias. Explicaremos a continuación este último concepto para que el lector pueda apreciar las diferencias. 

			La expresión “Gestión de las competencias” hace referencia al conjunto de acciones que se realizan con el propósito de administrar las capacidades de los colaboradores –en especial, sus competencias–. 

			Las acciones a realizar son: medición, comparación con lo requerido (concepto de adecuación persona-puesto), formación y desarrollo, por citar las más relevantes. 

			Dicha expresión –Gestión de las competencias– se utiliza para señalar una gestión planeada, por parte de la organización, en torno a las competencias de sus colaboradores. Implica tenerlas en cuenta ya sea tanto para darles una utilización adecuada como para incrementarlas cuando sea necesario. 

			El concepto se puede asimilar a desarrollo de competencias y es claramente diferente a Gestión por competencias. Cuando el propósito sea implantar un modelo de gestión basado en competencias, la expresión correcta será “Gestión por competencias”. 

			Si bien la metodología que se expondrá es la que surge tanto de mis investigaciones y trabajo profesional como de la labor del equipo que integra nuestra firma, no representa una mera opinión de un autor, sino que es el fruto de la experiencia, de ver resultados positivos en empresas y organizaciones a lo largo de toda Latinoamérica. Por lo tanto, la Gestión por competencias, así como los aspectos más salientes de la metodología que se describe a continuación, conforman las buenas prácticas en materia de Recursos Humanos. 

			Diferentes significados para el término “competencia”. Diferencias con el término “comportamiento”

			El término “competencias” posee varios significados. Según la RAE3: 

			• El término “competencia”, en relación con “ser competente”, significa: pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.

			• El término “competencia”, cuando está relacionado con el infinitivo del verbo “competir”, significa: disputa o contienda entre dos o más personas sobre algo.

			• El término “competencia”, cuando está relacionado con ”ser competente” y, a su vez, con “incumbencia”, significa: atribución legítima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o resolución de un asunto.

			Muchos autores también utilizan el término en otros idiomas. Veamos algunos casos: 

			• Competence. Palabra inglesa cuya traducción a nuestra lengua es “competencia”. Su plural puede escribirse de dos maneras: competences o competencies.

			• Competènce. Término en idioma francés cuya traducción a nuestra lengua es “competencia”. Plural francés: competènces.

			• En otras lenguas el término también tiene su expresión: en alemán, Kompetenzen; en italiano, competenze; en portugués –al igual que en español–, competencia.

			Por último, dos términos relacionados con las definiciones de los párrafos previos:

			• Competente. Persona con los conocimientos y competencias adecuados para desempeñar un trabajo, tarea u oficio determinado. 

			• Competir. Pugnar, rivalizar con, contender. Sustantivos relacionados: competición, competencia, competidor, competitividad. 

			Otras expresiones comunes relacionadas con competencias son: 

			• Competencias de punto inicial. Características esenciales (generalmente conocimientos o habilidades básicas) que se necesitan en un empleo para desempeñarse adecuadamente. Competencias de punto inicial son, por ejemplo, para un vendedor, el conocimiento del producto que ofrece; para un empleado administrativo, el conocimiento necesario para utilizar un procesador de texto.

			• Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de niveles superiores de los demás. Por ejemplo, la competencia orientación al logro, que implica establecerse objetivos más altos que los que la organización requiere.

			Por último, dos definiciones de suma relevancia en la Metodología Martha Alles, donde se hace una diferencia fundamental entre los términos “competencia” y “comportamiento”. 

			• Comportamiento. Es aquello que una persona hace (acción física) o dice (discurso). Sinónimo de conducta. 

			• Comportamiento observable. Es aquel comportamiento que puede ser visto (acción física) u oído (en un discurso). 

			Por otra parte, la expresión “comportamiento individual” hace referencia al comportamiento de cada una de las personas, sin relación con un contexto específico. 

			A nivel organizacional, primero se define el comportamiento deseado dentro del ámbito de cada organización, en función de sus objetivos y estrategia, y luego se compara con el comportamiento de cada uno de sus integrantes. 

			Conocimientos y competencias. Diferencias

			Conocimiento es un conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o disciplina.

			Si bien algunas definiciones del término competencias incluyen los conocimientos como parte del significado del término, en la Metodología Martha Alles y, en consecuencia, también en esta obra, se tratan estos conceptos por separado. La razón de ello es simple: la evaluación y medición de los conocimientos se realiza con métodos diferentes a los de la evaluación y medición de competencias. Lo mismo sucede con la formación y el desarrollo, temas que no forman parte de este trabajo y han sido tratados por la autora en otras obras. 

			Los conocimientos también son denominados por otros autores como “com petencia/s técnica/s”, expresión que no aconsejamos dado que puede crear confusión, en especial entre los no expertos en Recursos Humanos. 

			La Metodología de Gestión por Competencias de Martha Alles International –MAI–

			Nuestra firma consultora ha desarrollado una metodología para la puesta en marcha de modelos de competencias, basada en dos grandes pilares: la teoría preexistente y la experiencia profesional trabajando con este método –ya mencionada–. Dicha metodología ha sufrido transformaciones a través del tiempo. Esto implica haber tenido la oportunidad de realizar un sinnúmero de implantaciones de sistemas de Gestión por competencias, conocer muchos modelos en organizaciones de todo tipo de países diversos, ajustar modelos diseñados por otros, buscar soluciones a distintos problemas, etcétera. 

			Conocer muchos modelos diferentes, además de los propios, brinda un panorama muy amplio. La riqueza del conocimiento en materia de competencias se obtiene no solo por conocer buenos métodos de trabajo, sino también por haber tenido la oportunidad de conocer otros que no han sido satisfactorios. También se aprende mucho al observar qué procesos no han dado resultado. 

			Definición de competencias para Martha Alles 

			En varias partes de la obra el lector encontrará definiciones de algunos términos. También podrá hallar otras al final en el Anexo II. Glosario. La inclusión de las definiciones conlleva un doble propósito: clarificar el significado de ciertos términos, para los que no estén familiarizados con ellos, y, al mismo tiempo, fijar nuestra posición en aquellos casos en que puedan existir diversas interpretaciones o corrientes relacionadas con esta terminología. Por lo tanto, estas palabras serán utilizadas a lo largo de toda la obra con el significado que les atribuimos en las correspondientes definiciones4. 

			Existen diferentes acepciones del concepto de competencias; en nuestro trabajo se utilizará la que incluimos a continuación. 

			Competencia. Competencia hace referencia a las características de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo.

			Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que integran la organización y que tienen como propósito alinearlas en pos de los objetivos organizacionales o empresariales.

			Como ya se comentara más arriba, los modelos de Gestión por competencias hacen referencia, en todos los casos, a las denominadas competencias conductuales. Sin embargo, existen autores y profesionales del área de Recursos Humanos que confunden la temática incluyendo bajo el nombre de competencias también los conocimientos. Si bien puede decirse  –como hemos señalado – que los conocimientos son competencias técnicas y las competencias conductuales son competencias de gestión –en obras anteriores también hemos mencionado esta cuestión–, cuando queramos referirnos a conocimientos usaremos solo este término (conocimientos), a los efectos de no  confundir al lector, en especial al que no es un especialista del área, a quien también dirigimos nuestro trabajo. 
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			La tabla precedente muestra ejemplos de conocimientos y competencias.

			Tanto los conocimientos como las competencias son necesarios para realizar cualquier tipo de trabajo. Los conocimientos deben estar presentes. Sin embargo, el desempeño exitoso solo será posible cuando, además, se posean las competencias que el puesto requiere. 

			Los conocimientos constituyen la base del desempeño; sin los conocimientos necesarios no será posible llevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante, el desempeño exitoso se obtiene a partir de poseer las competencias necesarias para dicha función. Estas ideas se expresan en la figura siguiente. 
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			Veamos un ejemplo: si se está realizando una selección lo más sencillo será evaluar los conocimientos de la persona que se postula, los cuales –por otra parte– suelen ser excluyentes en los procesos de búsqueda; por lo tanto, se sugiere comenzar la evaluación por lo más fácil de medir y que es, a su vez, excluyente: los conocimientos requeridos. De este modo los candidatos que posean los conocimientos excluyentes serían a continuación evaluados en sus competencias o características más profundas. 

			Al analizar las capacidades de una persona usualmente se consideran los conocimientos, las destrezas y las competencias. 

			Como ya se ha expuesto, la palabra “conocimiento” se utiliza para designar el conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o disciplina. En cambio, el término “destreza” hace referencia a habilidades de tipo físico, como, por ejemplo, la destreza para manejar grandes vehículos, o utilizar herramental pequeño en la relojería, o material de precisión –como un bisturí– en medicina.

			En resumen, y con relación a la disciplina de Recursos Humanos, se utiliza el término “destreza” para designar las capacidades físicas de una persona, como por ejemplo, de motricidad. Los tres grupos de capacidades son importantes; veamos algunos ejemplos de destrezas (ver tabla al pie). 

			 Las destrezas son, en general, fácilmente evaluables y no tan fácilmente desarrollables. Puede decirse que cada destreza tiene un origen y una forma de desarrollo particular con respecto a las demás. A modo de ejemplo, en el manejo de vehículos o de ordenadores la destreza se desarrolla, básicamente, a partir de “muchas horas de práctica”; en cambio, la destreza para trabajar con objetos pequeños puede conectarse con alguna condición de tipo motriz del individuo. 
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			Para la selección de personas se realizará una unificación de criterios de evaluación en relación con el grado de dificultad en dicha medición, por lo cual se sugiere considerar como un conjunto los conocimientos y las destrezas, siendo estas últimas, en muchos casos, necesarias para la puesta en práctica de los primeros. Si en algún caso la/s destreza/s posee/n una relación directa con características de personalidad, serán tratadas de manera conjunta con las competencias. 

			Las competencias difieren según la especialidad y el nivel de los colaboradores dentro de la organización. En ocasiones, una misma competencia, como por ejemplo Liderazgo, si bien puede ser requerida para jóvenes profesionales y, al mismo  tiempo, para los máximos ejecutivos, puede tener diferente importancia en cada caso, lo que se indica a través del grado requerido de la competencia asignado a cada uno. 
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			Cómo definir un modelo de competencias 

			Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de la información estratégica de la organización: su misión y visión, y todo el material disponible en relación con la estrategia. Este punto de partida puede darse en función de la información disponible o bien redefiniendo todos estos aspectos, para asegurarse de que se trabajará con información actualizada (ver figura de la página anterior).

			Las competencias se definen en función de la misión, visión y estrategia de la organización. Aunque no se diseñe específicamente un modelo de competencias, el mero sentido común indica que para alcanzar los objetivos estratégicos será necesario que las personas que integran la organización, tanto directivos como colaboradores de todos los niveles, posean ciertas características. En la aplicación de esta metodología, estas características personales se denominan competencias.

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

			Como resultado de la definición del modelo de competencias, se confeccionan una serie de documentos; entre los más relevantes se pueden mencionar los diccionarios de competencias y comportamientos y la asignación de competencias a puestos. 

			Los pasos para definir un modelo de competencias y los documentos correspondientes, de acuerdo con la Metodología MAI, se exponen en la figura siguiente.
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			El rol de los directivos en la definición del modelo de competencias

			Uno de los pasos más importantes es involucrar a los directivos de la organización en la definición del modelo de competencias. Este involucramiento implica participar activamente en la definición de cada competencia y, luego, aprobar los textos donde se plasman las diversas definiciones en su versión final.

			Los directores de la organización, por su experiencia y compenetración con el negocio o actividad, son los más indicados para aportar las ideas básicas destinadas a construir el modelo. A partir de estos conceptos, será luego el experto quien llevará estas ideas al formato de competencias y de ese modo construirá un modelo que no solo sea aplicable, sino que, por sobre todo, permitirá alcanzar la mencionada estrategia organizacional.

			La participación de los altos ejecutivos es imprescindible en la definición de las competencias cardinales y específicas gerenciales. Luego, para las restantes, será conveniente incluir –además– a los niveles siguientes, por ejemplo, los directores de área y sus segundos niveles. 

			Algunas definiciones a tener en cuenta:

			Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la organización. Las competencias cardinales representan la esencia de la organización y permiten alcanzar su visión.

			Las competencias cardinales son denominadas de diferente manera, por ejemplo, core competences (en idioma inglés), competencias genéricas, transversales, institucionales, generales, corporativas entre otros nombres. 

			Competencia específica. Competencia aplicable a colectivos específicos, por ejemplo, un área de la organización o un cierto nivel, como el gerencial. 

			Las competencias específicas también son denominadas de diferentes maneras, por ejemplo, competencia funcional. 

			Como se desprende del gráfico de la página siguiente, un modelo de competencias estará conformado por diferentes conjuntos de competencias. 

			En el diseño de los modelos de competencias, cuando se prepare el respectivo Diccionario de competencias, será importante tener en cuenta que estos documentos se definen y diseñan a medida de cada organización. Otro aspecto relevante a considerar es la claridad de los conceptos al momento de redactar las competencias, junto con el correcto uso del idioma en el proceso de escritura. Adicionalmente, se deberá tener en cuenta que muchos de dichos conceptos se relacionan con otros y en ciertos casos se solapan entre sí.
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			La importancia de los distintos tipos de competencias

			Las competencias cardinales hacen referencia a lo principal o fundamental en el ámbito de la organización; usualmente representan valores y ciertas características que diferencian a una organización de otras y, muy especialmente, reflejan aquello necesario para alcanzar la estrategia. Por su naturaleza, las competencias cardinales serán requeridas a todos los colaboradores que integran la organización. 

			Las competencias específicas, como surge de su definición, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En el caso de las específicas gerenciales se refieren –como su nombre lo indica– a aquellas características que son necesarias en todos aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son jefes de otros. 

			Por último, las competencias específicas por área, al igual que las competencias específicas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En este caso se trata –como su nombre lo indica– de aquellas competencias que serán requeridas a los que trabajen en un área en particular, por ejemplo, Producción o Finanzas. 

			Una vez que se han definido las competencias cardinales, específicas gerenciales y específicas por área, estas integrarán el Diccionario de competencias. Luego, con base en este, se procede a realizar el paso siguiente: determinar las competencias y los grados necesarios para cada puesto de trabajo, paso que se denomina asignación de competencias a puestos. 

			Modelo de competencias. Armado e implantación

			La etapa inicial en la implantación de un modelo de competencias comprende los talleres de reflexión con la máxima conducción y la definición de cuáles competencias conformarán el modelo, tal como se ha explicado hasta aquí. Como primer resultado del armado del modelo se confecciona el Esquema, documento interno organizacional en el cual se refleja la totalidad de las competencias que integran el modelo de competencias y su relación con las distintas áreas y funciones de la organización.

			Este documento es la base para la asignación de competencias a puestos. A continuación, un ejemplo.
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			Retomando un gráfico que se expuso en páginas anteriores, luego de esta etapa inicial se preparan los diccionarios donde se refleja el modelo; se los ha denominado “la trilogía”. Es decir, se define el modelo y, a continuación, se prepara el Diccionario de competencias; luego se establecen los ejemplos de comportamientos, compilados en un documento que se denomina Diccionario de comportamientos y que también se confecciona a medida de cada organización; y por último se prepara el Diccionario de preguntas, el cual analizaremos en detalle en el Capítulo 5. 

			Nuestra sugerencia es emplear una escala de cuatro grados; si se optara por una cantidad de grados diferente, se deberá respetar la coherencia dentro del modelo (ver figura al pie). 

			La implantación del modelo requiere de ciertos pasos iniciales, a los cuales nos hemos referido brevemente en las páginas precedentes. El armado del modelo comienza por la definición de competencias, junto con su apertura en grados, y a continuación se asignan estas competencias, con sus correspondientes grados, a los diferentes puestos. 

			En un breve resumen los pasos iniciales son:

			1. Definición de competencias, sobre la base de la misión, visión y estrategia de la organización. Se sugiere considerar, además, los valores organizacionales. 

			2. Preparar diccionarios (trilogía). 

			3. Asignar competencias a puestos. 

			4. Inventario. Determinación de brechas. 

			[image: 012.png]

			Una vez que se han cumplimentado los pasos 1 a 3, se sugiere hacer un relevamiento del grado de desarrollo de competencias de todos los colaboradores de la organización. A este paso lo denominamos “Inventario”. Su propósito es determinar, por comparación (inventario versus las competencias asignadas a cada puesto), las brechas existentes entre lo requerido y lo real. 

			En la definición del modelo de competencias y para su posterior aplicación práctica se elaboran los tres diccionarios mencionados. Cada uno de estos diccionarios cumple un propósito diferente y todos ellos se construyen para todas las competencias del modelo adoptado. 

			Como ya se mencionara, los modelos se diseñan a medida de cada organización y reflejan su visión, estrategia, valores, cultura, etcétera. 

			Los diccionarios. Competencias. Comportamientos. Preguntas 

			Como se señaló más arriba, en el armado de un modelo de competencias se confeccionan tres diccionarios, que analizaremos a continuación. 

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

			El diccionario de competencias se diseña a medida de la estrategia de cada organización y está conformado por:

			• Competencias cardinales.

			• Competencias específicas gerenciales.

			• Competencias específicas por área.

			Cada competencia se abre en grados, y tanto la definición de la competencia como la de cada grado se hacen mediante un enunciado, que explica su alcance. 

			El diccionario de competencias organizacional será la base para la asignación de competencias a puestos, la cual, una vez definida, integra el descriptivo de puestos. 

			Otros términos a tener en cuenta: 

			Gradación. Apertura en grados o niveles. En la disciplina de Recursos Humanos se podría aplicar este concepto en diferentes modelos: de competencias, de conocimientos, de valores. 

			Gradación de una competencia. Apertura en grados o niveles de una competencia determinada. Dentro de un modelo de competencias en particular se sugiere que el número de grados o niveles sea constante.

			En la Metodología MAI las competencias usualmente se abren en cuatro grados: A, B, C y D. 

			Grado. Cada uno de los niveles en los cuales se abre un concepto en particular. En la disciplina de Recursos Humanos se aplica en diferentes modelos: de competencias, de conocimientos, de valores.

			Grado de una competencia. Cada uno de los niveles en los cuales se abre una competencia. 

			El diccionario de competencias se utiliza fundamentalmente en el subsistema Análisis y descripción de puestos. Las competencias y sus grados correspondientes formarán parte del descriptivo de puestos. 

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

			El diccionario de comportamientos organizacional se diseña en función del diccionario de competencias que, en todos los casos, se confecciona a medida de cada organización.

			Un diccionario de comportamientos quedará conformado con la siguiente estructura:

			• Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado A.

			• Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado B.

			• Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado C.

			• Cinco ejemplos de comportamientos observables para el grado D.

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

			En total, 25 comportamientos observables por cada una de las competencias del modelo: cardinales, específicas gerenciales y específicas por área. 

			En relación con el diccionario de competencias se indicó que este solo se relaciona con uno de los subsistemas, Análisis y descripción de puestos. Por el contrario, el diccionario de comportamientos es utilizado en casi todos los subsistemas de Recursos Humanos: Atracción y selección, Evaluación del desempeño, Formación, y Desarrollo y planes de sucesión. Por esta razón, este es el diccionario que será objeto de la mayor difusión posible en el ámbito de toda la organización, como se verá en las páginas siguientes. 

			Diccionario de preguntas. Documento interno de la organización en el cual se consignan ejemplos de preguntas que permiten evaluar las competencias del modelo en una entrevista. 

			El diccionario de preguntas organizacional se diseña en función del diccionario de competencias que, en todos los casos, se confecciona a medida de cada organización.

			Un diccionario de preguntas usualmente se confecciona con la siguiente estructura: 

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

			• Cuatro preguntas para indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de las competencias específicas gerenciales 

			• Cuatro preguntas para indagar sobre el grado de desarrollo de cada una de las competencias específicas por área. 

			La principal aplicación práctica del diccionario de preguntas se relaciona con la selección de personas, tanto interna como externa. 

			Una vez que se ha implantado un modelo, su aplicación se basará en tres pilares: Selección, Desempeño y Desarrollo. Los diccionarios se utilizan en cada uno de ellos. La idea se expresa en la figura de la página siguiente. 
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			El modelo en la práctica

			Uno de los pilares del modelo es la función Selección de personas. A través de las buenas prácticas se logrará que solo ingresen a la organización aquellos que posean las competencias necesarias y en el grado requerido, según el modelo de competencias y el puesto de trabajo a ocupar. En resumen, los nuevos colaboradores serán seleccionados en función del modelo de competencias. 

			Además, también se evaluará el desempeño en función del modelo de competencias (pilar Desempeño), así como las acciones de formación y desarrollo (pilar Desarrollo) deberán ser definidas teniéndolo como guía.

			Una vez establecido el modelo de competencias, se sugiere la confección de herramientas prácticas para su puesta en funcionamiento. En la figura de la página siguiente se brinda mayor información en torno a este punto. 

			Una vez que se completó el armado del modelo de competencias, y en relación con los tres grandes pilares para su implementación ya mencionados –Selección, Desempeño y Desarrollo–, se sugiere el diseño de herramientas5 específicas para cada uno de ellos. Entre las principales podemos mencionar:

			• Selección. Entrevista por competencias, Entrevista estructurada y Assessment Center Method.

			• Desempeño. Evaluación vertical, Evaluaciones de 360° y 180°, Fichas de evaluación y Diagnósticos circulares.

			• Desarrollo. Autodesarrollo, Codesarrollo, Planes de sucesión y Planes de carrera, entre otros programas.

			Solo he mencionado algunos de los aspectos más relevantes en relación con Gestión por competencias; no son los únicos. 
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			La difusión del modelo de competencias. Un aliado fundamental para una implantación exitosa 

			Los modelos de competencias no se diseñan para el uso exclusivo de los integrantes del área de Recursos Humanos. Todo lo contrario. Un modelo de competencias ayudará tanto al número 1 como a los restantes directivos y colaboradores a alcanzar la visión y estrategia organizacional. Adicionalmente será una herramienta de trabajo diario y cotidiano para todos los integrantes de la organización. Por lo tanto, se deberá realizar la mayor difusión posible hasta que el modelo se integre al accionar cotidiano de todos. 

			La difusión del modelo de competencias implica acciones concretas de comunicación junto con otras complementarias. Como un primer paso –previo a la difusión– se deberá definir cuáles serán los documentos e instrumentos a utilizar, para que toda la organización conozca el modelo junto con su verdadero significado e importancia. 

			Programa de difusión del modelo de competencias

			Este programa implica un conjunto de acciones tendientes a que la organización en su conjunto conozca el modelo de competencias adoptado y comprenda cabalmente su aplicación en los distintos subsistemas de RRHH.

			Según puede apreciarse en la figura siguiente, el programa de difusión puede constar de varias instancias:

			• Libro organizacional con el modelo de competencias. Puede prepararse un libro, propiamente dicho, describiendo el modelo de competencias de la organización; implica que el mismo tendrá ISBN (registro de propiedad intelectual), como cualquier otra obra literaria o de management. Esta opción se recomienda para organizaciones con un gran número de colaboradores. En empresas más pequeñas se puede elaborar un folleto explicativo que incluya, como mínimo, el diccionario de comportamientos. 

			• Talleres de difusión del modelo. Estos talleres tienen como foco principal lograr que todos los integrantes de la organización conozcan el modelo de competencias: tanto las competencias que lo componen, como sus definiciones y los niveles en que ha sido graduada cada una de ellas. También sirven para comunicar por qué se han elegido esas competencias y su relación con los planes estratégicos. Este tipo de talleres se realizan en cascada, desde el número 1 de la organización hasta alcanzar a todos los demás integrantes. 

			• Talleres sobre cómo observar comportamientos. Tienen su foco en lograr que tanto los integrantes del área de Recursos Humanos como todos los jefes de la organización, a partir del número 1, aprendan a observar comportamientos, sobre la base del diccionario de comportamientos adoptado. Además, estos talleres se diseñan utilizando el método Codesarrollo6.  Eventualmente, si la organización cuenta con plataformas de e-learning, este medio podrá ser utilizado como recurso adicional de difusión. 

			El programa de difusión del modelo de competencias incluye los talleres destinados a su correcta comprensión, sobre los cuales haremos algunas precisiones adicionales. 

			Dichos talleres son actividades de formación estructurada en las que se intercalan exposiciones teóricas con ejercitación práctica, siendo esta última la predominante, con el propósito de difundir el modelo de competencias organizacional.

			Los talleres mencionados están dirigidos a todos los colaboradores, desde los altos ejecutivos hasta los niveles iniciales. El foco de la actividad apunta a lograr que todos los integrantes de la organización conozcan el modelo de competencias:

			• Las competencias que lo componen.

			• Sus definiciones.

			• Los ejemplos de comportamientos (diccionario de comportamientos) para así primero, reconocerlos y luego, evaluarlos, cuanto esto sea necesario. 

			[image: 015.png]

			Adicionalmente a los talleres de difusión mencionados, se sugiere brindar las primeras nociones sobre cómo observar comportamientos. Las personas, en especial los que son jefes desde hace mucho tiempo, creen saber cómo evaluar personas. En algunos casos esta es una creencia acertada, en otros no. Para unificar criterios dentro de la organización y para asegurar una medición objetiva de competencias, la formación acerca de Gestión por competencias debe comenzar con talleres sobre cómo observar comportamientos. 

			No obstante, es importante recordar que la formación en competencias es una tarea de tipo continuo. Por lo tanto, no alcanza con hacerla solo al inicio de la puesta en práctica del modelo, deberá realizarse a través de acciones concretas y en forma periódica. Será necesario formar a los integrantes del área de Recursos Humanos, así como a todos los jefes, en temáticas tales como selección, desempeño y desarrollo, con la perspectiva de Gestión por competencias y en relación directa con el modelo organizacional. 

			Al igual que los orientados a la difusión del modelo, estos talleres son sugeridos para todos los integrantes de la organización, incluyendo a los especialistas de Recursos Humanos.

			Un documento que ayuda mucho a una mejor comprensión del modelo, tanto por parte de los especialistas de Recursos Humanos como de directivos y colaboradores en general, es el denominado “mapa del modelo”.

			Mapa del modelo de competencias 

			El “mapa del modelo” es un documento organizacional que facilita la comprensión del modelo de competencias al explicar la interrelación de las distintas competencias  que lo componen. No existe una única forma de confeccionar un mapa del modelo. No obstante, entre otra información usualmente contiene: competencias que se controlan entre sí, relación entre competencias, competencias que potencian a otras. 

			La idea expuesta puede visualizarse en la figura de la página anterior.

			La interrelación entre los conceptos de las distintas competencias es un aspecto relevante para la comprensión del modelo y su posterior utilización. 

			[image: 016.png]

			Talento. Competencias. Motivación

			Considerar los aspectos que conforman el talento de los individuos y evaluarlo adecuadamente es un tema de fundamental importancia en la atracción, selección e incorporación de personas, dado que es este subsistema el que abre la puerta a futuros colaboradores para ingresar a la organización. En otras obras me he referido al talento, en especial al tratar temáticas de desarrollo7; aquí el enfoque será similar, pero con otra perspectiva, relacionada con el objeto de esta obra: la selección de personas. 

			El término “talento” hace referencia al conjunto de competencias y conocimientos. Una persona puede poseer conocimientos y tener desarrolladas competencias que van más allá de lo requerido por su puesto de trabajo. 

			En el ámbito de las organizaciones, se considera el talento en relación con un puesto, sea este el que la persona actualmente ocupa, o uno futuro, que se espera que un individuo asuma más adelante. 

			Esta idea se expresa en la figura de la página siguiente. 

			Analizando con más detalle la figura precedente, se muestran dos subconjuntos: conocimientos y competencias pertenecientes a una persona. Si esta ocupa un puesto de trabajo, se podría afirmar que para que el desempeño sea exitoso deberá producirse la intersección de ambos subconjuntos (en este esquema simplificado, la porción que se ha denominado “talento”). 

			A partir de la definición de talento, y vinculando este concepto con descripciones de puestos y otras buenas prácticas de Recursos Humanos, se puede decir que para tener talento hacen falta conocimientos y competencias. Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo y tal vez ni ser consciente de ello, un conjunto de conocimientos y una serie de competencias. Entre los conocimientos se pueden mencionar desde aquellos específicos relacionados con los estudios de la persona –por ejemplo, leyes si es abogado–, hasta otros que podrán o no ser necesarios en su tarea cotidiana –por ejemplo, conocer acerca de las calles de su ciudad… o de vinos–. Lo mismo sucede con las competencias: cada persona posee un conjunto de competencias, algunas de las cuales usará para su trabajo y otras que no le resultarán necesarias. 

			En resumen, cuando esta persona ocupa un puesto de trabajo aplica una parte de sus conocimientos y algunas de sus competencias, según lo requerido por la función a desempeñar. Adicionalmente, los conocimientos son importantes y necesarios. Sin embargo, se llegará a evidenciar un desempeño exitoso, superior, por el nivel de las competencias que se posea. Por ejemplo, para ser un buen profesor no será suficiente conocer sobre la temática a enseñar sino que, además, se deberá contar con las competencias necesarias para serlo: Comunicación eficaz, Credibilidad técnica, Ética y sencillez, Justicia, Gestión y logro de objetivos, solo por citar algunas. 
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			El rol de la motivación

			La intersección de los dos subconjuntos, conocimientos y competencias, expuesta en la figura precedente, no es suficiente. Debe considerarse otro factor, la motivación. 

			En los modelos de competencias se suele identificar el concepto “Compromiso” como una competencia cardinal, la cual incluye, en general, la motivación. También se pueden definir otras competencias, por ejemplo, “Motivar a otros”. 

			El concepto “motivación” es amplio. Incluye la motivación en la propia tarea, en la conducción de un equipo, en brindar motivación a otras personas, en alcanzar logros destacados, en lograr algún grado de poder sobre otras personas, sobre negocios o actividades diversas, y también motivaciones más personales, tales como desarrollar la propia carrera, la perspectiva de carrera futura, la conciliación con otros intereses, etcétera.

			En esta obra nos referiremos a la motivación en los procesos de selección, por lo cual el análisis se focaliza en la relación de una persona con un futuro puesto de trabajo o nueva posición (quizá con cambios de roles y tareas). Se retomará este tema en el Capítulo 5, Entrevista por competencias. Comparación de candidatos y en el Capítulo 9, Promociones internas.

			Con frecuencia, tanto especialistas en Recursos Humanos como futuros jefes confunden el análisis de la motivación para el cambio con las pretensiones económicas de una persona. Si bien se trata de aspectos relacionados, son diferentes y deben ser analizados por separado. 

			En un proceso de selección de personas, la remuneración es un tema de suma relevancia. En el momento de definir el perfil de la búsqueda, será necesario considerar esta información ya que, en ocasiones, el nivel de remuneración puede ser un condicionante de peso en la elección de postulaciones y candidaturas. Luego, la remuneración será nuevamente considerada y analizada en el momento del armado de la carpeta de finalistas. Otro aspecto de importancia que se tendrá en cuenta al analizar una propuesta económica es una adecuada diferenciación de conceptos. Se retomará este tema en el Capítulo 7, al tratar tópicos relacionados con negociación y oferta. 

			A modo de síntesis y en oposición a las manifestaciones que le asignan al talento una connotación “casi mágica” (un don que se posee o no), en nuestra opinión el talento se puede representar como la conjunción de los tres elementos mencionados: conocimientos, competencias y motivación (ver figura en la página siguiente).

			Las personas tienen motivación para diferentes cosas; unas en relación con el trabajo y otras en relación con actividades diversas. También podremos encontrar  personas con motivaciones compartidas que, si bien tienen gran interés por asuntos y temáticas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motivación en su trabajo8. 

			Por último, una reflexión sobre la ubicación de una persona en un puesto de trabajo y su relación con la motivación: si una persona se siente “bien” o, eventualmente, “no tan bien” con las tareas que realiza, este será un factor que incidirá de manera directa sobre su mayor o menor motivación en relación con su trabajo. 

			Un diagnóstico sobre la adecuación persona-puesto9 no representa un mero trabajo administrativo, sino que, muy por el contrario, es un procedimiento de tipo ganar-ganar, positivo para todos. Ubicar en cada puesto a la persona que tiene las mejores capacidades para llevar adelante las tareas respectivas es bueno para la organización, y –es importante destacarlo– también para la persona que se desempañará en dicho puesto. Esta ecuación incrementa la motivación. 
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			Selección por competencias. Las buenas prácticas

			Al inicio del capítulo se mencionó la importancia de las buenas prácticas en relación con la disciplina de Recursos Humanos, de un modo general. Aquí se hará una breve mención a las buenas prácticas en selección, a modo de introducción, ya que luego serán expuestas en los restantes capítulos de esta obra. A lo largo de este libro, sobre cada uno de los temas tratados se presentarán al lector las buenas prácticas relacionadas, de acuerdo con las últimas tendencias. 

			Atracción, selección e incorporación de personas

			Uno de los subsistemas de Recursos Humanos es Atracción, selección e incorporación de personas. Comprende un proceso organizativo que se inicia con la necesidad de cubrir una posición y el respectivo perfil de búsqueda, para continuar con la atracción y luego la selección, y finalizar con la incorporación de personas a la organización. Incluye la inducción, etapa puente entre el momento que la persona inicia la relación laboral y cuando se hace efectivamente cargo de su puesto de trabajo. Usualmente se divide en dos partes: 1) Inducción a la organización. 2) Inducción al puesto. 

			La atracción de las personas adecuadas, una buena selección, de tipo profesional y aplicando las pruebas más convenientes en cada caso, así como un adecuado proceso de incorporación, son acciones que definirán un buen inicio de la relación laboral de un buen empleado. La elección sobre cuáles son las pruebas más convenientes dependerá de cada caso en particular. El responsable de conducir el proceso de selección deberá determinarlo según lo que considere más conveniente.
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			Social media10 y el subsistema de Atracción, selección e incorporación de personas

			Como decíamos en la Presentación, los conceptos básicos en selección de personas no se han modificado en los últimos tiempos, pero sí –y sustancialmente– las formas, las vías de comunicación, los soportes en los cuales se encuentran los datos, la manera de interactuar entre las personas y, por ende, los comportamientos relacionados. Por todas estas razones se hizo necesario escribir un nuevo libro sobre selección de personas. 

			Los social media11 tienen una amplia utilización en selección de personas a través de la atracción 2.0, el reclutamiento 2.0 y el headhunting 2.0. Se verá este tema con más detalle en el Capítulo 3, Atracción y reclutamiento. 

			Adicionalmente, los social media podrán ser útiles para acceder a información sobre el mercado. Por ejemplo, cuáles son los salarios y beneficios que se ofrecen para determinadas posiciones, y si otras empresas de la región están buscando perfiles similares a los que la organización espera incorporar, entre otras posibilidades. 

			Complementariamente a un proceso de selección de personas, muchas veces las áreas de Recursos Humanos deben contratar personas por proyectos, por un período limitado de tiempo, profesionales part time y otras opciones similares. 

			En este tipo de casos, se podrá obtener información útil y diversa en blogs, microblogs y wikis. Por ejemplo, Recursos Humanos podrá seguir ciertos blogs y microblogs de profesionales que ofrecen sus servicios o difunden noticias diversas y, cuando sea necesario, estos podrán brindar o bien sus servicios o bien información concreta para contratar personas de manera part time o que puedan realizar trabajos transitorios o a término. 

			Aún no es muy frecuente el reclutamiento de personas en relación de dependencia a través de blogs y microblogs; no obstante, estos medios pueden ser de mucha utilidad frente a la necesidad mencionada en el párrafo anterior: cuando se desee contratar personas por plazos determinados y situaciones similares.

			Diferentes términos12 utilizados en selección de personas 

			Con frecuencia nos referimos a “selección”, “selección de personas”, “búsqueda”, “reclutamiento” como si fueran sinónimos. No lo son, y aquí se verá no solo su significado, sino también las buenas prácticas relacionadas con cada uno de ellos. 

			El término selección / selección de personas hace referencia al conjunto de procedimientos orientados a evaluar y medir las capacidades de los candidatos a fin de, luego, elegir, sobre la base de criterios preestablecidos (perfil de la búsqueda), a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al puesto disponible y de sem peñarse exitosamente en él, de acuerdo con las necesidades de la organización.

			Por otra parte, la expresión selección por competencias hace referencia a la selección de personas que se realiza a partir de un modelo de competencias establecido por la organización que desea cubrir un puesto de su estructura, y en este caso la definición es: conjunto de procedimientos para evaluar y medir las capacidades de los candidatos –conocimientos, experiencia y competencias–, a fin de, luego, elegir, sobre la base de criterios preestablecidos (perfil de la búsqueda), a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al puesto disponible y desempeñarse exitosamente en él, de acuerdo con las necesidades de la organización.

			Para la medición específica de competencias se utilizan el Diccionario de preguntas y el Diccionario de comportamientos, ya mencionados, diseñados a medida del modelo organizacional. En el Capítulo 5 se tratará la cuestión de cómo llevar adelante la entrevista utilizando ambos diccionarios. Otras herramientas pueden ser empleadas para la selección por competencias, como el Assessment Center Method (ACM). Nos referiremos a las evaluaciones específicas en el Capítulo 6. 

			Entre otros términos que usaremos con frecuencia, deseo destacar el concepto “selector”, el cual se utiliza para referirse al responsable de un proceso de selección. También es muy interesante tener en cuenta la expresión “competencias dominantes”, que solo se utiliza en selección de personas y hace referencia a aquellas competencias que por alguna razón son consideradas más relevantes para ese proceso de selección en particular, y por eso se las tiene en cuenta para la realización de la entrevista. 

			La entrevista por competencias

			La entrevista es fundamental en un proceso de selección, se utilicen o no competencias para llevarlo a cabo. La entrevista, así como una serie de aspectos relacionados con ella, se tratarán en el Capítulo 4. Cuando una organización ha diseñado un modelo de competencias, la entrevista explora las competencias que específicamente están relacionadas con el puesto de trabajo que se desea cubrir, utilizando, como ya se expresara, el Diccionario de preguntas y el Diccionario de comportamientos. Este tipo de entrevista se verá en detalle en el Capítulo 5. 

			En una entrevista por competencias, primero se le formulan al entrevistado las preguntas relacionadas con cada competencia a evaluar, utilizando para ello el Diccionario de preguntas y teniendo en cuenta el nivel del entrevistado. A partir del relato obtenido como respuesta a las preguntas será posible “observar comportamientos”. Estos luego se compararán con los ejemplos definidos en el Diccionario de comportamientos. De este modo será posible establecer la relación entre unos y otros para identificar el grado correspondiente a las competencias de la persona entrevistada. 

			Las entrevistas pueden ser de diferente tipo. La más utilizada es la denominada entrevista por competencias. Existe otra, más profunda, que se denomina BEI (por la sigla behavioral event interview, o entrevista por incidentes críticos), a la cual nos referiremos en el Capítulo 6. 

			En cualquiera de las entrevistas mencionadas, la utilización de los diccionarios es semejante, y se expresa en la figura de la página siguiente.

			En resumen, en el Diccionario de preguntas organizacional usualmente se preparan cuatro preguntas por cada competencia. El selector, en el caso que considere necesario, podrá preparar otras preguntas, adaptadas a las circunstancias y necesidades específicas. La autora ha publicado tres obras que integran La trilogía13, una de ellas es el Diccionario de preguntas, que será de utilidad se cuente o no con un modelo diseñado a medida. 

			Las preguntas pueden ser diseñadas para medir, además de competencias, valores. El esquema sugerido para ello es similar al descrito para la evaluación de competencias. 
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			Mediciones específicas de competencias

			Las organizaciones necesitan medir competencias en diferentes momentos y por distintos motivos: en la selección de personas, para evaluar el desempeño, para  tomar decisiones frente a la necesidad de un reemplazo, entre otras razones. Para medir el desempeño nuestra propuesta es la Evaluación vertical, que combina objetivos y competencias. También la medición de competencias está considerada en los distintos programas para el desarrollo de las personas que ya integran la organización, como se expone en la obra Construyendo talento. 

			En cuanto a herramientas específicas para medir competencias, podemos citar dos14 como las más utilizadas: las Fichas de evaluación15, en sus dos variantes, que tienen aplicación, especialmente en relación con las evaluaciones de desempeño y los assessment –término de uso generalizado que designa al método denominado Assessment Center Method (ACM)–. 

			Dado que la aplicación de assessment tiene una amplia difusión en selección de personas, será especialmente considerado. Para resultar eficaz, un Assessment Center Method (ACM) debe ser diseñado a medida de cada organización y los casos deben ser:

			• Situacionales, es decir, relacionados con la tarea actual o futura del evaluado.

			• Específicamente vinculados con el modelo de competencias, es decir, tomando en cuenta las competencias del modelo de la organización y diseñados específicamente para medir en particular los comportamientos referidos a ellas. 

			La técnica de assessment es muy conocida por su utilización en procesos de selección. Sin embargo, se aplican en muchas otras situaciones, siendo una herramienta muy valiosa. 

			Adicionalmente, es importante destacar que un assessment diseñado a medida puede ser utilizado también para medir valores; su alcance dependerá de dicho diseño. Se retoma esta temática en el Capítulo 6. 

			Gestión por competencias y su aplicación en los distintos subsistemas de Recursos Humanos

			Esta obra, en su totalidad, está referida a la selección de personas, y abarca de manera amplia todos los aspectos relacionados. No obstante, en este capítulo, donde se están analizando ciertos temas de manera introductoria, creo importante resaltar que la implantación de un modelo de competencias, como ya se expresara en párrafos  previos, se relaciona con todos los temas de Recursos Humanos, a través de los denominados subsistemas. 

			A continuación se hará una breve referencia a algunos aspectos de importancia, además de la selección de personas, en relación con la Gestión por competencias. 

			Desempeño por competencias. Medición de competencias 

			El desempeño es uno de los aspectos fundamentales una vez que los colaboradores ya forman parte de la organización. Para evaluar el desempeño por competencias se utiliza uno de los documentos ya mencionados, el Diccionario de comportamientos. 

			Para medir el desempeño por competencias pueden utilizarse diversas herramientas16:

			• Evaluación vertical.

			• Evaluación de 360 grados.

			• Evaluación de 180 grados.

			• Diagnósticos circulares. 

			• Fichas de evaluación, aplicables a mediciones específicas o como apoyo a las cuatro anteriores. 

			[image: 021.png]

			Para la evaluación de desempeño se sugiere la denominada evaluación vertical, en la cual usualmente se combinan objetivos y competencias17.

			El análisis y la medición de las competencias de una persona, en las diferentes situaciones en que esto deba llevarse a cabo, se realiza del siguiente modo: 

			En el gráfico precedente se mencionan las principales herramientas utilizadas para la medición de competencias: entrevista (en selección), ACM (se utiliza en selección y otras circunstancias), evaluación vertical para evaluar el desempeño. También es posible utilizar otras mediciones, algunas ya mencionadas. En cualquiera de ellas, el evaluador observará comportamientos. Luego, los comportamientos observados deben ser relacionados con las competencias asignadas al puesto de trabajo (competencia y grado requerido). 

			La evaluación se realiza de manera diferente, según corresponda. En una entrevista –esto se verá más ampliamente en el Capítulo 5– los comportamientos se observan en el relato del entrevistado. En un ACM los comportamientos podrán ser vistos durante la evaluación, por observación directa del evaluador; y en la evaluación del desempeño, por la observación en el día a día, realizada por su jefe/superior. Algo similar ocurre en las evaluaciones múltiples al utilizar una evaluación de 360 grados. 

			Las evaluaciones de 360 grados (así como las de 180 grados) evalúan competencias con vistas a su desarrollo. En una evaluación de 360 grados una serie de evaluadores observan el desempeño de una persona. Del mismo modo sucede en la evaluación de 180 grados y en los diagnósticos circulares. 

			En las diferentes evaluaciones mencionadas se observan comportamientos, y posteriormente estos se relacionan con los descritos en el Diccionario de comportamientos. 

			Es importante señalar que, si la evaluación de 360 grados no se diseña sobre la base del Diccionario de comportamientos de la empresa en cuestión, no estará evaluando a los ejecutivos u otros funcionarios sobre la base del modelo organizacional y, desde ya, no medirá su desempeño en relación con aquello definido como necesario para alcanzar la estrategia de dicha organización. 

			Desarrollo de personas. Desarrollo de competencias. Formación en competencias

			El desarrollo de personas es una temática amplia y se relaciona con dos de los subsistemas de Recursos Humanos: Desarrollo y planes de sucesión, y Formación.

			El Diccionario de comportamientos posee múltiples usos. Será de gran utilidad en la relación jefe-colaborador. También podrá ser utilizado para la realización de múltiples actividades, tanto de desarrollo como de formación. 

			Como se explicó en páginas previas, en el momento de implantar el modelo es necesario difundirlo, darlo a conocer, y, además, enseñar de qué manera debe utilizarse, en especial el mencionado Diccionario de comportamientos. 

			Una vez que se hayan medido las competencias de los distintos integrantes de la organización, se habrá determinado la existencia de brechas entre el nivel de competencias de cada colaborador y lo requerido por su puesto de trabajo. A partir de esa información se deberán realizar acciones de desarrollo de competencias. 

			Las organizaciones deben diseñar con precisión sus planes de formación, y considerar, entre otras actividades, el desarrollo de competencias a través de métodos específicos, como, por ejemplo, Codesarrollo18. 

			Adicionalmente, se definirán programas internos de desarrollo para las personas que integran la organización. En función de las capacidades de las personas, es decir, a partir de un mapa de talentos, es posible diseñar rutas internas para el crecimiento de ese talento dentro de la organización, contemplando desde las capacidades de las personas hasta sus proyectos personales. Los diferentes programas organizacionales, tratados en la obra Construyendo talento19, se muestran en el gráfico siguiente. 

			Los diferentes programas organizacionales incluidos dentro de lo que se ha denominado Mapa y ruta de talentos consideran en su diseño: conocimientos, competencias y experiencia. 

			[image: 022.png]

			¿Quién puede ser un buen selector?

			Hemos definido –en párrafos previos– al selector como el responsable de un proceso de selección. ¿Quién puede asumir ese rol en el ámbito de una organización? La formación universitaria de los especialistas en Recursos Humanos es diversa y varía entre los diversos países. Si bien la disciplina se encuentra dentro de las Ciencias de la Administración, las profesiones de quienes se suman a ella difieren. Con frecuencia es posible encontrar a cargo de las áreas de Selección a graduados en psicología, también administradores de empresas o ingenieros. En algunos países, la carrea de Psicología ofrece a sus futuros graduados distintas opciones de especialización, una de ellas, con enfoque en lo laboral. 

			En cuanto al proceso de selección, más allá de la carrera universitaria importará –además– la experiencia y destreza necesarias para manejar dicho proceso en todas sus etapas, desde la capacidad para hacer una buena recolección de información en el momento de definir el perfil, hasta la elección de las fuentes de reclutamiento más adecuadas y, desde ya, llevar adelante la entrevista (un aspecto clave). 

			La entrevista es uno de los métodos más difundidos en la selección de personas; casi no se verifican procesos de selección en los que los participantes no intervengan en al menos una entrevista. No obstante, no siempre los resultados son los esperados. La entrevista por competencias, que se verá en el Capítulo 5, tiene el propósito de mejorar los resultados de los procesos de selección y disminuir tanto la rotación como la inadecuada selección de personal, al incorporar empleados que luego no alcancen el desempeño deseado.

			Un aspecto a tener en cuenta en las entrevistas en general y en especial en las entrevistas por competencias, es la interrelación entre el entrevistado y el entrevistador (ver gráfico en la página siguiente). Debe existir algún tipo de correlación de nivel y experiencia entre uno y otro. Por ejemplo, no es imaginable que un joven con poca experiencia pueda entrevistar a un postulante al cargo de gerente general. Si bien puede tener una buena base teórica (que es imprescindible), deberá estar acompañada por su propia experiencia gerencial y profesional.

			Las entrevistas en general y la entrevista por competencias en particular requieren, por parte del entrevistador, no solo capacidad de análisis sino también agilidad para identificar comportamientos a partir del relato de hechos o situaciones que deben ser identificados y extraídos de la conversación con el postulante. Un cierto conocimiento del sector de actividad donde el postulante se desempeñará, de lo que el entrevistado hace, de los distintos niveles de las organizaciones, de los roles que se juegan dentro de la organización, son imprescindibles para el análisis y comprensión de lo que el entrevistado dice.

			En muchas organizaciones los entrevistadores del área de Recursos Humanos cuentan para las entrevistas con cuestionarios prediseñados (entrevista estructurada20), que son de mucha utilidad. Sin embargo, un entrevistador con poca experiencia, aunque cuente con esta valiosa herramienta, en principio no siempre sabrá cómo insertar en la entrevista las distintas preguntas y, en segundo lugar, no podrá luego relacionar o interpretar las respuestas y de qué modo se relacionan con los comportamientos que interesa identificar.

			La columna derecha del gráfico de la página siguiente presenta los aspectos que usualmente son considerados respecto de un entrevistado, y en la parte izquierda se listan los aspectos que corresponden al entrevistador/selector.
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			Como se desprende del gráfico, hay que tener en cuenta las competencias del entrevistador y en segundo término, pero en primer lugar de importancia, las referencias culturales y sociales. Deben tener algún tipo de correspondencia. Las  referencias culturales y sociales no deben entenderse en relación con las clases sociales, sino como parte de la experiencia profesional. Para entrevistar a un alto ejecutivo será muy útil haberlo sido en algún momento, además de saber entrevistar y tener otros conocimientos que resultarán necesarios para llevar adelante un exitoso proceso de selección. 

			Una correcta interrelación entre los conceptos aquí mencionados permitirá alcanzar el resultado esperado en una entrevista.

			Por otra parte, un profesional de Recursos Humanos y/o un selector deberán poseer formación en la disciplina junto con un enfoque generalista en administración21, más allá de la carrera universitaria que hayan cursado. 

			Para la mayoría de los procesos de selección se requiere un enfoque multidisciplinario, por lo cual es difícil que una carrera brinde todo lo necesario para llevar adelante las diversas etapas de dicho proceso. Los buenos selectores, en general, complementan su formación académica con otros estudios, ya sean formales o a través de lecturas. 

			Los selectores que trabajen en una organización deberán conocerla exhaustivamente, así como los negocios de cada una de las áreas que la integran. 

			Los selectores que trabajen en consultoría deberán desarrollar una gran capacidad de búsqueda de información, para conocer con cierta profundidad el negocio de sus clientes. 

			20 pasos para seleccionar personas

			Para llevar a cabo la selección de personas es necesario seguir una serie de pasos, que se describen a continuación.

			Se trata de un difícil equilibrio para, por un lado, no llevar a cabo un proceso extremadamente largo que agote a las partes involucradas y, por el otro, no omitir un paso relevante que pueda implicar que se tome una decisión incorrecta. Este adecuado equilibrio implica cierto arte que se adquiere, básicamente, con la experiencia. Un aspecto clave será no atenerse a esquemas rígidos; por el contrario, en ocasiones será necesario flexibilizar alguna etapa en pos de un resultado positivo para todos.

			Los pasos comienzan con la detección de la necesidad de cubrir una vacante y la decisión de llevar a cabo el proceso necesario para hacerlo, y finalizan con la instancia de admisión del candidato y su posterior inducción, una vez que ya forma parte de la organización (ver figura en la página siguiente). 
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			Paso 1. Necesidad de cubrir una vacante. Será el futuro jefe quien defina la necesidad de cubrir una puesto de trabajo determinado. La decisión de cubrir esa posición, o no, podrá estar dentro de su nivel de autoridad o requerir la intervención de un nivel superior. 

			Paso 2. Solicitud de personal. Las organizaciones usualmente cuentan con un procedimiento establecido para esta instancia. En cualquier caso, será el futuro jefe (o el jefe del jefe, según corresponda) quien comunicará al responsable adecuado la solicitud para cubrir la vacante.

			Paso 3. Revisión del descriptivo de puesto. Si la organización cuenta con descriptivos de puestos, se deberá partir de este documento, revisarlo con el futuro jefe y tomar notas complementarias en el paso siguiente.

			Paso 4. Recolectar información sobre el perfil. Si se cuenta con el descriptivo de puesto de la vacante a cubrir se tomarán notas adicionales junto con el análisis del cargo a cubrir en función de toda la información disponible. En el caso de no contar con el documento denominado descriptivo de puesto, será necesario recolectar toda la información que permita elaborar el perfil de la búsqueda. 

			Paso 5. Análisis de eventuales candidatos internos. En ocasiones, dentro del mismo sector se podrá encontrar a personas que responden al perfil del puesto y que podrían ocupar la vacante. Para el análisis de estas situaciones se sugiere el diseño de una herramienta y/o procedimiento específico para la realización de promociones internas (ver Capítulo 9). El término “promociones” no implica necesariamente acceder a una posición de mayor nivel, sino que también se incluyen bajo este concepto las transferencias laterales o al mismo nivel. 

			Paso 6. Decisión: búsqueda interna, externa o mixta. Para el reclutamiento interno se puede implementar el método de job posting o autopostulación, realizar búsquedas externas utilizando fuentes de reclutamiento diversas o, si bien no es lo más frecuente, realizar un proceso mixto, combinando una búsqueda interna con una externa. 

			Paso 7. Elección de fuentes de reclutamiento. Desde los caminos más tradicionales (como la publicación de anuncios y la consulta de bases de datos), hasta reclutamiento 2.0 y la contratación del servicio de consultoras especializadas. 

			Paso 8. Recepción de antecedentes. Según las fuentes de reclutamiento elegidas, se recibirán antecedentes de personas interesadas en participar en el proceso de selección. 

			Paso 9. Primeros filtros. Implica lectura de antecedentes, curriculum vitae (CV) y/o aplicación de filtros en el caso de búsquedas a través de Internet o la intranet. El objetivo de esta etapa es identificar a los candidatos que se ajusten más al perfil de la búsqueda, optimizando tiempo y costos en las etapas siguientes. En este paso deben considerarse las distintas herramientas factibles de ser aplicadas según el perfil de la búsqueda. Ejemplo: cuestionarios de preselección, preguntas específicas sobre conocimientos y características del puesto que la persona ocupa en la actualidad, administrables a distancia u online, entre otros recursos. 

			Paso 10: Entrevistas. La cantidad de entrevistas y su tipo dependerán del tipo de posición a cubrir. Los objetivos de las entrevistas son diversos, desde conocer al candidato hasta la presentación al postulante del puesto que se desea cubrir, análisis y evaluación de la historia laboral para determinar si los conocimientos y competencias del postulante se relacionan (y en qué grado) con el perfil buscado, y análisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relación con la búsqueda. 

			Paso 11. Evaluaciones específicas. Además de las entrevistas mencionadas en el paso 10, con frecuencia se realizan otras evaluaciones. Entre las más frecuentes se encuentran las evaluaciones técnicas específicas. No se realizan en todos los casos, muchas veces el futuro jefe formula algunas preguntas en el transcurso de su entrevista para despejar aspectos vinculados a conocimientos específicos. En ocasiones, podrá ser necesaria una evaluación adicional o más profunda, por parte de un especialista. También son usuales las evaluaciones psicológicas, que tienen como propósito evaluar actitudes, personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos. Y si bien no es de uso frecuente, podría administrarse una entrevista BEI (Behavioral Event Interview o entrevista por incidentes críticos). Por último, una herramienta muy utilizada en selección son los Assessment Center Method (ACM), un método que se explica en el capítulo respectivo. En particular los ACM podrán ubicarse en este paso (número 11) o, en ocasiones, aplicarse antes de las entrevistas mencionadas en el paso 10. 
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