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La gestion de recursos humanos por competencias

EL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS. SU UTILIZACION
El Diccionario de competencias

Las competencias necesarias para desempefiar exitosamente una funcion se

pueden clasificar en las técnicas o de conocimiento y en las de gestion.
Este diccionario solo toca las competencias de gestion.

Hemos seleccionado las competencias mas comunes con sus definiciones mas
usuales. El diccionario y su definicion surgen como producto de una investigacién

de las competencias utilizadas mas frecuentemente.

En este diccionario, usted encontrara distintas aproximaciones al tema, desde
un breve glosario de valores, las que por lo general se llaman core competences
0 competencias generales y en nuestro trabajo llamaremos “competencias
cardinales”; competencias de gestion abierta en tres niveles; y por ultimo las
competencias que corresponden a publicos especificos como las del
conocimiento o las que son para la e-people. Estas tres ultimas se pueden

agrupar con el nombre de “competencias especificas”.

La division en grados de una competencia puede hacerse de diferentes formas.

De acuerdo con algunos autores, lo hemos hecho asi:
A: Alto.
B: Bueno, por encima del estandar.

C: Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido). No indica una

subvaloracién de la competencia
D: Insatisfactorio

En nuestra propuesta, el grado D tiene dos versiones que, identificada en cada
caso, pueden significar “insatisfactorio” o “grado minimo” de la competencia. En

ese caso, al pie de ella aparecera la siguiente leyenda:

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de competencia,



sino su desarrollo en el nivel minimo.
Como utilizar el Diccionario de competencias

Hemos dividido nuestro diccionario en tres niveles, que corresponden a
ejecutivos, niveles intermedios e iniciales y pueden ser modificados cuando la
empresa lo considere necesario para su mejor gestion. En un libro ya
mencionados se presenta un esquema teérico de cémo instrumentar un

esquema de gestidn por competencias que, en resumen, es el siguiente:

* Definir vision y mision.

» Definicion de competencias por la maxima direccion de la compainiia.

* Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
 Validacion de las competencias.

» Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias

Para el disefio de los procesos de recursos humanos por competencias los pasos

necesarios son:

* Definicion de competencias.

* Definicion de los grados de competencia.

» Disefo de perfiles profesionales: descripcion de puestos por competencias.

* Analisis de las competencias de las personas: evaluacion de las mismas.

* Disefio de los subsistemas.

Etica

Etica (JFM): el término ética significa costumbre; por esta razon, a menudo se
ha definido ética como la doctrina de las costumbres. En la utilizacion que hace
Aristételes del término ética tomado como adjetivo (virtudes éticas), se trata de
saber si una accion, una cualidad, una “virtud” o un modo de ser son o no “éticos”.
Las virtudes éticas para Aristoteles son aquellas que se desenvuelven en la

practica y que van encaminadas a la consecucion de un fin, en tanto que las

virtudes dianoéticas son las propiamente intelectuales. Etica (RAE):



parte de la filosofia que trata de lo moral y de las obligaciones del hombre.

Etica (DEA): en la cuarta acepcion pone: estudio del comportamiento humano
en su calidad de bueno o malo, y en la quinta, conjunto de normas y principios

morales.
Prudencia

Prudencia (RAE): una de las cuatro virtudes cardinales; consiste en la capacidad
de discernir y distinguir lo bueno y lo malo, para seguirlo o huir. En la segunda
acepcion dice templanza, moderacion, en la tercera, discernimiento, buen juicio,

y en la cuarta, cautela, circunspeccion, precaucion.

Prudencia (DEA): cualidad del prudente. Prudente: que actla con sensatez y
moderacion, tratando de evitar peligros o dafios innecesarios. En la segunda

acepcion, que piensa y actua con sentido comun.
Justicia

Justicia (RAE): virtud que inclina hacia el dar a cada uno lo que le pertenece. En
la tercera acepcion hace referencia a las cuatro virtudes cardinales, consiste en
arreglarse a la suprema justicia y voluntad de Dios. En la cuarta, derecho, razon,

equidad; en la sexta, lo que debe hacerse segun derecho o razén.

Justicia (DEA): principio moral que tiende a dar a cada uno lo que le pertenece.

Cualidad del justo. Justo: que obra con justicia, de acuerdo con la justicia.
Fortaleza

Fortaleza (RAE): en la segunda acepcién hace referencia a las cuatro virtudes
cardinales y la define como fortaleza consiste en vencer el temor y huir de la

temeridad.

Fortaleza (DEA): en la segunda acepcion pone: fuerza moral para realizar una

accion o soportar un sufrimiento.
Orientacion al cliente

Cliente (RAE): en la primera acepcidn, persona que esta bajo la proteccion o

tutela de otro, y en la segunda, respecto del que ejerce alguna profesion, persona



que utiliza sus servicios. En la tercera y por extension, parroquiano, persona que

acostumbra a comprar en una misma tienda.

Cliente (DEA): persona que compra en una tienda o utiliza, mediante pago, los

servicios de un profesional o establecimiento.

Orientacion (RAE): accion y efecto de orientar u orientarse. Orientar: en la cuarta

acepcion, dirigir o encaminar una cosa hacia un f in determinado
Orientacion (DEA): accion de orientarse.

Orientar: en la tercera, indicar a alguien el camino que busca; en la cuarta,
informar o aconsejar a alguien para que pueda actuar o decidir adecuadamente;
en la acepcion sexta, dirigir o encaminar una cosa en una direccion; en la niamero
siete, enterarse o captar adecuadamente la realidad y, por ultimo, en la octava,

actuar adecuadamente para sacar provecho de la situacion.
Orientacion a resultados
Resultado (RAE): efecto y consecuencia de un hecho, operacién o deliberacion.

Resultado (DEA): cosa que resulta de otra. En aritmética, si se suman muchos
numeros, se pueden efectuar adiciones parciales y hallar luego la suma de los

resultados obtenidos.
Calidad del trabajo

Calidad (RAE): en la segunda acepcion: en sentido absoluto, buena calidad,
superioridad o excelencia. De calidad; hace referencia a personas que gozan de

estimacion general.

Calidad (DEA): condicién de una persona o cosa determinada por sus cualidades

o propiedades.
Sencillez

Sencillez: calidad de sencillo. Sencillo (RAE): en la primera acepcion dice: que
no tiene artificio ni composicion; en la tercera, que carece de ostentacién y
adorno. En el niumero siete, que no ofrece dificultad, y en la décima, ingenuo en

el trato, sin doblez ni engafio, y que dice lo que siente.

Sencillez (DEA): calidad de sencillo.



Sencillo: en la primera acepcion, que no ofrece dificultad. En la segunda, que

carece de complicaciones o artificios.
Adaptabilidad al cambio
Adaptabilidad: calidad de adaptable. Adaptable: capaz de ser adaptado.

Adaptar (RAE): acomodar, ajustar una cosa a otra. Aplicado a personas,

acomodarse, avenirse a circunstancias, condiciones, etc.

Adaptabilidad (DEA): cualidad de adaptable. Adaptable: que puede adaptarse.
En la segunda acepcién, hacer que alguien modifique sus hébitos, sus
tendencias o su capacidad de manera adecuada a unas circunstancias o
actividades nuevas. En la tercera, acoplar o juntar una cosa a otra de manera

gue funcionen en conexion.

Cambio: accion y efecto de cambiar. Cambiar (RAE): en la primera acepcion,
dar, tomar o poner una cosa por otra; en la segunda, mudar, variar, alterar, en la

sexta, virar, cambiar de rumbo.

Cambio (DEA): accion de cambiar. Cambiar: En la cuarta acepcion, dar a alguien
0 algo una situacién, condicién o apariencia diferente de la que tiene. En la

guinta, convertir una cosa en otra.
Temple

Temple (JFM): el temple de animo equivale al estado afectivo o emotivo por el
cual un individuo se siente de una forma determinada frente a si mismo y frente
al mundo. Aunque el temple del animo se altera con frecuencia, pueden existir
determinadas disposiciones fisioldgicas, psicolégicas o espirituales por las

cuales tenga lugar cierta constancia de temple de animo.

Temple (RAE): en la cuarta acepcion, calidad o estado del genio, y natural

apacible o aspero.
Temple (DEA): serenidad y dominio.
Perseverancia

Perseverancia (RAE): firmeza y constancia en la ejecucion de los propdsitos y

en las resoluciones del a&nimo.



Perseverancia (DEA): cualidad del perseverante. Perseverar.: mantenerse en

una idea, accion o actitud.
Integridad
Integridad (RAE): calidad de integro.

integro: en la primera acepcion, aquello a lo que no le falta ninguna de sus partes,
y en la segunda, dicese del recto, probo, intachable.

Integridad (DEA): calidad de integro. integro: En la segunda acepcion, de

honradez y rectitud inalterables.
Iniciativa

Iniciativa (RAE): en la tercera acepcion, accion de adelantarse a los demas en

hablar u obrar.

Iniciativa (DEA): propuesta o decision de encarar algo nuevo.
Innovacion

Innovacion: accion y efecto de innovar.

Innovar (RAE):

Mudar o alterar las cosas, introduciendo novedades.

Novedad (RAE): en la primera acepcion, estado de las cosas recién hechas o
discurridas, 0 nuevamente vistas, oidas o descubiertas. En la segunda acepcion,
mutacion de las cosas que por lo comun tienen estado fijo, o se creia que lo

habian de tener.

Innovacion (DEA): accién de innovar. Innovar: introducir novedades en algo.

Novedad: calidad de nuevo, que acaba de hacerse o aparecer
Flexibilidad

Flexibilidad (RAE): calidad de flexible. En la segunda acepcion, disposicion que
tienen algunas cosas para doblarse facilmente sin romperse. En la tercera,

disposicion del animo a ceder y acomodarse facilmente a un dictamen.



Flexibilidad (DEA): Hacer flexible o mas flexible. Flexible: en la segunda

acepcion, capaz de amoldarse a distintas circunstancias o condiciones.
Empowerment

Empower: conferir u otorgar poderes a otro. Ejemplo brindado: estar autorizado

Para firmar un contrato en nombre de otro.
Autocontrol

Auto (RAE): elemento compositivo inseparable que entra en la formacion de
algunas voces espanolas con el significado de “propio o por uno mismo”.

Ejemplo: autosugestion.

Control (RAE): En la segunda acepcion, dominio, mando, preponderancia.
Autocontrol (DF-A): control de las propias emociones y reacciones.
Desarrollo de personas

Desarrollo (RAE): accion y efecto de desarrollar o desarrollarse.

Desarrollar: en la segunda acepcion, acrecentar, dar incremento a una cosa del

orden fisico, intelectual o moral

Desarrollo (DEA): accion de desarrollar. Desarrollar: en la primera acepcién, dar

mayor magnitud o importancia a algo. En la cuarta, crear o producir.
Conciencia organizacional

Conciencia (RAE): en la primera acepcion, propiedad del espiritu humano de
reconocerse en sus atributos esenciales y en todas las modificaciones que en si

mismo experimenta.

Conciencia (DEA): en la primera acepcion, conocimiento inmediato o espontaneo

de una realidad.

Organizacion (RAE): accion y efecto de organizar u organizarse. Organizar: en
la segunda acepcion, establecer o reformar una cosa, sujetando a reglas el
namero, orden, armonia y dependencia de las partes que la componen o han de

componerla.



Organizacion (DEA): en la primera acepcion, accion de organizarse. En la

segunda, conjunto organizado de personas 0 cosas, Yy en la tercera, organismo
DICCIONARIO DE VALORES
Segun estas definiciones los valores pueden ser...

Compromiso: Sentirse obligado con los objetivos de la organizacién (hacerlos
propios)

Etica; Conjunto de valores morales o buenas costumbres que se espera de todos

los integrantes de la organizacion

Prudencia: Sensatez y moderacion en todos sus actos, sabiendo discernir entre

lo bueno y lo malo para seguirlo o huir
Justicia: Actitud permanente de dar a cada uno lo que le corresponde

Fortaleza: Definida como el punto medio entre vencer el temor y huir de la

temeridad

Orientacion al cliente: Encaminar sus actos hacia el cliente
Orientacion a los resultados: Encaminar sus actos a lo esperado
Calidad del trabajo: Excelencia en la tarea a realizar

Sencillez: Actuar en forma llana y directa, sin ostentacion.
Adaptabilidad al cambio: Acomodarse, avenirse a los cambios
Temple: Serenidad y dominio en todas las circunstancias
Perseverancia: Firmezay constancia en la ejecucion de los propdsitos
Integridad: Obrar con rectitud y probidad inalterables

Iniciativa: Adelantarse a los demas en su accionar

Innovacion: Capacidad para modificar las cosas aun partiendo de formas no

pensadas anteriormente

Flexibilidad: Disposicién para adaptarse facilmente a nuevas circunstancias o

situaciones



Empowerment: Dar poder al equipo de trabajo, potenciacion del propio equipo
de trabajo

Autocontrol:  Dominarse a si mismo. Control de las propias emociones y

reacciones

Desarrollo de las personas: Acrecentar e incrementar intelectual y moralmente

a otras personas

Conciencia organizacional: Reconocer inmediatamente en sus atributos y

modificaciones a la organizacion

Hemos usado la expresion “diccionario de valores” para fortalecer la idea de que
se trata de una muestra de posibles conceptos que una empresa puede

identificar como “sus” valores.

Los valores pueden convertirse o coincidir con las competencias generales

o cardinales

Los nombres de los valores y las competencias pueden ser idénticos - asi lo
sera en nuestro trabajo -, pero la definicion de ambos no lo es. En el caso de la
definicion de los valores, se trata de formular la definicion de un término en una
frase breve. En cambio, en la competencia, la definicion es mas extensa y se
refiere a una conducta dentro de una organizacion. Una organizacion podra
elegir entre las competencias cardinales que presentamos en la obra o definir
otras. Estos conceptos o definiciones también podrian ser simplemente valores
a los que la compaiiia adhiere y que de alguna manera espera que adhiera todo
su personal. Si desea que estos conceptos se transformen en competencias de
las personas, el concepto sera igual o similar pero su tratamiento sera diferente.
Si las definiciones antedichas se transforman en competencias ya no seran un
valor al cual es posible adherir, serd una caracteristica que se espera posean
todas las personas. Esto quiere decir que seran tomadas en cuenta por los

distintos subsistemas de recursos humanos a poner en marcha.

Presentamos a continuacion algunas competencias que pueden elegirse como
cardinales, principales o generales. Esto significa que todo el personal de la
compafiia debera tener estas competencias y las mismas deben ser

contempladas en todos los subsistemas de "Gestion de recursos humanos" o



"Gestion de capital humano
Cada empresa definira a estas u otras capacidades en el nimero que desee.
(1 Compromiso

O Etica

[0 Prudencia

(1 Justicia

] Fortaleza

[ Orientacion al cliente

(1 Orientacion a los resultados
(1 Calidad del trabajo

] Sencillez

1 Adaptabilidad al cambio

(1 Temple

] Perseverancia

[ Integridad

[ Iniciativa

[J Innovacion

0 Flexibilidad

[J Empowerment

(1 Autocontrol

[1 Desarrollo de las personas
[1 Conciencia organizacional.
Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e instrumentar

decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes.



Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del
negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con

Sus compromisos, tanto los personales como los profesionales.

Etica

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y las
buenas costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en
la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a
supuestos intereses propios o del sector/organizacion al que pertenece, ya que

las buenas costumbres y los valores morales estan por encima de su accionar,

y la empresa asi lo desea y, lo comprende.
Prudencia

Sensatez y moderacion en todos los actos, en la aplicacion de normas y politicas
de la organizacion sabiendo discernir lo bueno y lo malo para la empresa, para
el personal y para si mismo. Implica también que piensa y actia con sentido
comun. Ambas caracteristicas, sensatez y moderacion y sentido comdn,

aplicadas en todos los actos, en todo momento, en todos los aspectos de la vida.
Justicia

Actitud permanente de dar a cada uno lo que le corresponde en los negocios,
en la relacion con clientes y proveedores, en el manejo del personal; velando
siempre por el cumplimiento de las politicas organizacionales. Implica pensar,
sentir y obrar de este modo en todo momento, en cualquier circunstancia, aunque

fuese mas comodo no hacerlo.
Fortaleza

Implica el obrar en el punto medio en cualquier situacion. Entendiendo por punto

medio una actitud permanente de vencer el temor y huir de la temeridad.

No se trata de alardes de fuerza fisica o de otro tipo, por el contrario se relaciona
con valores como la prudencia y la sensatez para tomar el punto medio de las
distintas circunstancias sin caer en la tentacion de actuar como todopoderoso o,

por el contrario, como timorato.



Orientacién al cliente

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y
resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien van dirigidos los
esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios clientes y todos
aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como el personal ajeno a
la organizaciéon. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente
real como de una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente
para incorporar este conocimiento a la forma especifica de planificar la actividad.

Orientacion a los resultados

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando
con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias para
cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o para mejorar
la organizacion. Es capaz de administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Es la tendencia al
logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares,
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las

estrategias de la organizacion.
Calidad del trabajo

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los
temas del area del cual se es responsable. Poseer la capacidad de comprender
la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones
practicas y operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio como en
el de los clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de
discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento profesional y la expertise.
Basarse en los hechos y en la razon (equilibrio). Demostrar constantemente el

interés de aprender.
Sencillez

Es la capacidad de expresarse sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la
verdad y lo que siente. Generar confianza en superiores, supervisados y

compafieros de trabajo. La sencillez es reconocida por otras personas con las



que se interactla, por ejemplo, los proveedores o los clientes. Buscar nuevos y

mejores caminos para hacer las cosas evitando las soluciones burocréticas.
Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. Hace referencia a la
capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia con
la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos,
situaciones, medios y personas rapida y adecuadamente. Implica conducir a su
grupo en funcién de la correcta comprension de los escenarios cambiantes

dentro de las politicas de la organizacion.
Temple

Serenidad y dominio en todas las circunstancias. Implica otras competencias
como prudencia y fortaleza. Es la capacidad para justificar o explicar los
problemas surgidos, los fracasos o los acontecimientos negativos. Implica seguir
adelante en medio de circunstancias adversas, no para llevar a la empresa a un

choque o fracaso seguro sino para resistir tempestades y llegar a buen puerto.
Perseverancia

Firmeza y constancia en la ejecucidon de los propositos. Es la predisposicion a
mantenerse firme y constante en la prosecucion de acciones y emprendimientos
de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace referencia al
conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior para insistir, repetir una
accion, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,

tanto personal como de la organizacion.
Integridad

Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en consonancia con
lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones,
ideas y sentimientos abierta y directamente, y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos. Las

acciones son coherentes con lo que dice.

Iniciativa



Hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los deméas en su
accionar. Es la predisposicion a actuar de forma proactiva y no solo pensar en lo
gue hay que hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo por medio de acciones
concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacién van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o

soluciones de problemas.
Innovacién

Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y
diferentes ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la

organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actue.
Flexibilidad

Disposicion para adaptarse facilmente. Es la capacidad para adaptarse y
trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos diversos.
Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,
adaptando su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo requiera, y

promover los cambios de la propia organizacion o responsabilidades de su cargo.
Empowerment

Dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar claramente
objetivos de desempefio con las responsabilidades personales
correspondientes. Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha
claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para
lograr un valor afiadido superior en el negocio. Combina adecuadamente
situacion, persona y tiempo. Adecuada integracién en el equipo de trabajo.
Comparte las consecuencias de los resultados con todos los involucrados.
Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los

demas.
Autocontrol

Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener controladas las propias

emociones y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicién u



hostilidad de otros o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo,

implica la resistencia a condiciones constantes de estrés.

Implica el obrar en el punto medio en cualquier situacién. Entendiendo por punto

medio una actitud permanente de vencer el temor y huir de la temeridad.

No se trata de alardes de fuerza fisica o de otro tipo, por el contrario se relaciona
con valores como la prudencia y la sensatez para tomar el punto medio de las
distintas circunstancias sin caer en la tentacion de actuar como todopoderoso o,

por el contrario, como timorato.
Orientacién al cliente

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y
resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien van dirigidos los
esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios clientes y todos
aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como el personal ajeno a
la organizacion. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente
real como de una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente

para incorporar este conocimiento a la forma especifica de planificar la actividad.
Orientacion alos resultados

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando
con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias para
cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o para mejorar
la organizacion. Es capaz de administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Es la tendencia al
logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares,
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las

estrategias de la organizacion.
Calidad del trabajo

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los
temas del area del cual se es responsable. Poseer la capacidad de comprender
la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones

practicas y operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio como en



el de los clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de

discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento profesional y la expertise.

Basarse en los hechos y en la razon (equilibrio). Demostrar constantemente el
interés de aprender.

Sencillez

Es la capacidad de expresarse sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la
verdad y lo que siente. Generar confianza en superiores, supervisados y
comparfieros de trabajo. La sencillez es reconocida por otras personas con las
gue se interactua, por ejemplo los proveedores o los clientes. Buscar nuevos y

mejores caminos para hacer las cosas evitando las soluciones burocraticas.
Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. Hace referencia a
la capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se
asocia con la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos
contextos, situaciones, medios y personas rapida y adecuadamente. Implica
conducir a su grupo en funcion de la correcta comprensiéon de los escenarios

cambiantes dentro de las politicas de la organizacion.
Temple

Serenidad y dominio en todas las circunstancias. Implica otras competencias
como prudencia y fortaleza. Es la capacidad para justificar o explicar los
problemas surgidos, los fracasos o los acontecimientos negativos. Implica seguir
adelante en medio de circunstancias adversas, no para llevar a la empresa a un

choque o fracaso seguro sino para resistir tempestades y llegar a buen puerto
Perseverancia

Firmeza y constancia en la ejecucion de los propoésitos. Es la predisposicion a
mantenerse firme y constante en la prosecucién de acciones y emprendimientos
de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace referencia al

conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior para insistir, repetir una



accion, mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto,

tanto personal como de la organizacion.
Integridad

Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en consonancia con
lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones,
ideas y sentimientos abierta y directamente, y estar dispuesto a actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos. Las

acciones son coherentes con lo que dice.
Iniciativa

Hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los demas en su
accionar. Es la predisposicion a actuar de forma proactiva y no sélo pensar en lo
gue hay que hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo por medio de acciones
concretas, no solo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o

soluciones de problemas.
Innovacion

Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y
diferentes ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la

organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actue.
Flexibilidad

Disposicién para adaptarse facilmente. Es la capacidad para adaptarse y
trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas o0 grupos diversos.
Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,
adaptando su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo requiera, y

promover los cambios de la propia organizacion o responsabilidades de su cargo.
Empowerment

Dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar claramente
objetivos de desempefio con las responsabilidades personales

correspondientes. Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha



claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para
lograr un valor afiadido superior en el negocio. Combina adecuadamente
situacion, persona y tiempo. Adecuada integracion en el equipo de trabajo.
Comparte las consecuencias de los resultados con todos los involucrados.
Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los

demas.
Autocontrol

Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener controladas las propias
emociones y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicién u
hostilidad de otros o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo,

implica la resistencia a condiciones constantes de estrés.
Desarrollo de las personas

Ayudar a que las personas crezcan intelectual y moralmente. Implica un
esfuerzo constante para mejorar la formacion y el desarrollo de los demas a partir
de un apropiado analisis previo de sus necesidades y de la organizacion. No es
simplemente enviar a las personas a que hagan cursos sino un esfuerzo por

desarrollar a los demas.
Conciencia organizacional

Reconocer los atributos y las modificaciones de la organizacion. Es la capacidad
para comprender e interpretar las relaciones de poder en la propia empresa o en
otras organizaciones, clientes, proveedores, etc. Ello implica la capacidad de
identificar tanto a aquellas personas que toman las decisiones como a las que
pueden influir sobre las anteriores; asimismo, significa ser capaz de prever la
forma en que los acontecimientos o las situaciones afectaran a las personas y

grupos de la organizacion.

Niveles Ejecutivos

Personas con experiencia e historia laboral. Niveles ejecutivos

Ademas de los niveles intermedios se consideran las siguientes competencias:

() Desarrollo de su equipo



(1 Modalidades de contacto

[0 Habilidades mediéticas

[ Liderazgo

[ Liderazgo para el cambio

[ Pensamiento estratégico

L) Empowerment

[ Dinamismo - Energia

1 Portability/Cosmopolitismo/Adaptabilidad
1 Relaciones publicas

(] Orientacion al cliente

(1 Trabajo en equipo

(] Orientacion a los resultados
[ Integridad

(1 Liderazgo (1)

[0 Empowerment (II)

[ Iniciativa

1 Entrepreneurial
[1Competencia "del naufrago”

(I significa que presentamos dos versiones diferentes de la misma

competencia.

A los conceptos tradicionales que manejan usualmente las empresas hemos
agregado otros desarrollados por autores reconocidos y ademas hemos incluido

conceptos derivados de nuestra tarea cotidiana.

Hay conceptos, como el de entrepreneur, que es una asignatura que se estudia
en algunas universidades y, al mismo tiempo, se usa incorrectamente en

diversos medios. Convencida de que deberia considerarse como una



competencia para aquellos niveles que manejen de algin modo la estrategia de
los negocios, lo he incluido con los siguientes comentarios que deseo compartir

con el lector.

La empresa nace como una actividad con fines de lucro y requiere siempre el
liderazgo de un emprendedor. ; Qué es un emprendedor? Para Peter Drucker “el
entrepreneur cambia recursos econdmicos desde zonas de baja productividad y
rendimiento a zonas de alta productividad y mayor rendimiento” (definicion de un
economista francés de apellido Say hecha en 1800.)‘Lo que define al
entrepreneur es que busca el cambio, responde a él y lo explota como una

oportunidad.”

Entonces, tanto puede aludir a un empresario como a un cientifico. El término no
esta bien empleado cuando se utiliza como sindnimo de pequefio empresario

gue inicia un negocio nuevo.

La condicidén de entrepreneur también puede ser una competencia requerida o
deseada para el gerente de una compafia; dentro de ella, este profesional

trabajara en relacién de dependencia.

Antes de definir esta competencia, apelaremos al diccionario para que nos
"ayude" a encontrar el significado de los vocablos que utlizaremos.
Entrepreneurial: emprendedor en los negocios,abilities / talents / iniciative para

los negocios. Spirit para los negocios.

Entrepreneur: empresario.

Entreprendre: emprender, encargarse.

Entrepreneur / entrepreneuse empresario/ria, contratista.
Entreprise: empresa, intento, tentativa.

De estas definiciones surge que la competencia hace referencia a la empresa,
pero en un sentido mas amplio puede extenderse a toda actividad cuya
organizacion sea similar a la de una empresa, por lo tanto, también podria
aplicarse la competencia entrepreneurial a organizaciones sin fines de lucro o a

actividades derivadas de la cosa publica.



Otra competencia que hemos incorporado tiene que ver con un concepto
novedoso en su denominacion, derivada de nuestra experiencia cotidiana.
¢, Como deben ser los gerentes para conducir una organizacion con problemas?
¢,Como les, afecta a su autoestima y al concepto que tienen de si mismos? En
la realidad cotidiana del mundo actual, hay empresas que tienen problemas de
todo tipo, tanto las "punto com" jaqueadas por el mercado u otras que ven
afectada su cadena de pagos, como las que son compradas por otros. Estas
situaciones son moneda corriente en el mundo de los negocios. Para todos ellos
hemos pensado la competencia "del naufrago". En este caso, esta competencia
hara referencia a la capacidad de subsistir y sobrevivir, no sélo en la nueva

economia sino también en la vieja.

Miremos los diccionarios:

Naufrago (RAE): que ha padecido naufragio o tormenta.
Naufrago (DEA): que ha naufragado.

Naufragio: en la segunda: acepcion es desgracia o desastre.

Supervivencia (RAE): accion y efecto de sobrevivir. Sobrevivir: vivir uno después

de la muerte de otro o después de un determinado suceso o plazo.

Supervivencia (DEA): accion de sobrevivir. Sobrevivir: seguir viviendo después

de alguien o algo.

Ambas competencias, la entrepreneurial y la del naufrago seran presentadas
también para los denominados niveles intermedios y para la e-people (e-

competences).
Desarrollo del Equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los propios
recursos humanos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la capacidad
de comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el éxito
de las acciones de los demas. Incluye la capacidad de generar adhesion,

compromiso y fidelidad.

A: Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacién, convencido

del valor estratégico que estos aportan a la gestion general y a los negocios en



particular. Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relacion con

Su equipo para una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados.

B: Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor

estratégico de los recursos humanos para una mejor gestion de negocios.

C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo, pero no es
consciente de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los

distintos componentes del equipo.

D: Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta preocupado por el
resultado final de su actividad personal.

Modalidades de Contacto (Tipo de vinculo, nivel de vocabulario, lenguaje

verbal y no verbal, persuasion, comunicacion oral, impacto)

Es la capacidad de demostrar una soélida habilidad de comunicacion; esta
capacidad asegura una comunicacién clara. Alienta a otros a compartir
informacion, habla por todos y valora las contribuciones de los demas. En un
concepto mas amplio, comunicarse implica saber escuchar y hacer posible que

los demas tengan facil acceso a la informacidn que se posea.

A: Formula preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precision Demuestra
interés por las personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra atencion y

sensibilidad frente a las inquietudes de los otros.

B: Demuestra seguridad para expresar opiniones con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y sensible a los

consejos y puntos de vista de las demas personas.

C: Escuchay se interesa por los puntos de vista de los demas y hace preguntas

constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos claramente. No
demuestra interés por conocer el punto de vista o0 los intereses de otras

personas.

Habilidades Mediaticas



Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y tradicionales medios de
comunicacion y su aplicaciéon eficaz. Desenvoltura frente a los medios, en las
conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en
la grabacion de cd, en las teleconferencias, etc. Buena relacion con la prensa,
habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con
la competencia “modalidad de contacto” pero en un sentido mas especifico,

porque hace referencia a los medios.

A: Se comunica con claridad y precisiébn en cualquier circunstancia, aun en
situaciones dificiles, cuando debe informar cosas que no comparte o esta
presionado. No se deja presionar por los medios o representantes de la prensa
y se cuida de no decir aquello que no desea ni planea decir. Frente a los medios
es carismatico en su medida justa. La imagen de la empresa esta por encima

de sus intereses personales. Tiene adecuado uso del idioma.

B: Se maneja adecuadamente en situaciones dificiles o esta presionado.
Comunica exactamente lo que se espera en pos de los intereses de la compaiiia.

Posee correcto manejo del idioma y privilegia la imagen de la empresa.
C: Se comunica adecuadamente, en circunstancias diversas y dificiles.

D: El nerviosismo frente a los medios o auditorios no habituales, no le permite

manejar adecuadamente las exposiciones publicas.
Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de
desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos,
prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e
inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y
asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a
largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las
decisiones y la efectividad de la organizacion. Proveer coaching y feedback para

el desarrollo de los colaboradores.



A: Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento
y da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes
integrantes. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un objetivo comdn

fijado por él mismo.

B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los deméas y es
escuchado.

C: Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento

de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque

puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.
Liderazgo para el cambio

Es la habilidad de comunicar una vision de la estrategia de la firma, que hace
gue esa vision aparezca no solo posible sino deseable para los accionistas,
creando en ellos una motivacion y un compromiso genuinos; actia como sponsor
de la innovacién y los nuevos emprendimientos, consigue que la firma afecte

recursos para la instrumentacion de cambios frecuentes.

A: Comunica su vision de la estrategia de la firma y los negocios haciendo que
aquélla parezca posible y deseable para los accionistas, despertando
compromiso genuino con su gestion y sus planes. Apoya y propone nuevas

tendencias y nuevos emprendimientos.

B: Su visidn genera aceptacion por parte de los accionistas, consigue que estos

se comprometan y apoyen los cambios y las nuevas propuestas.

C: La vision que propone no siempre es percibida por los otros de un modo que

genera adhesion y apoyo.
D: rara vez sus propuestas reciben apoyo por parte de los accionistas.

Pensamiento estratégico



Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar
negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o
competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un

negocio o reemplazarlo por otro.

A: Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia
organizacion cuando deben identificar la mejor respuesta estratégica. Detecta
nuevas oportunidades de negocio, de compra de empresas en marcha, de

realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores.

B: Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado. Detecta

nuevas oportunidades de hacer negocios y de crear alianzas estratégicas.

C: Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas

oportunidades de negocios.

D: Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del

juego del mercado
Empowerment

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes
responsabilidades personales. Proporciona direccién y define
responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los
miembros del equipo para lograr un valor afiadido superior para el negocio.
Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada
integracion al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los resultados
con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento

y las capacidades de los demas.

A: define claramente objetivos de desempefio asignando las responsabilidades
personales correspondientes. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr
un valor afiadido superior en el negocio. Cumple la funcién de consejero

confiable compartiendo las consecuencias de los resultados con todos los



involucrados. Emprende permanentes acciones para mejorar el talento y las

capacidades de los demas.

B: Fija objetivos de desempefio asignando responsabilidades y aprovechando
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el

rendimiento del negocio.
C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo.

D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en
funcion de la rentabilidad del negocio.

Dinamismo - Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios
de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado

su nivel de actividad.

A: Alto nivel de dinamismo y energia trabajando duro en situaciones cambiantes
o alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en diferentes lugares geograficos, en jornadas de trabajo prolongadas o
después de viajes, sin que su nivel de actividad se vea afectado. Es reconocido
por subordinados y pares como motor que transmite energia al grupo que esta a

su cargo. Transmite esta energia a todo lo que emprende.

B: Demuestra energia y dinamismo trabajando duro, con interlocutores diversos,
gue cambian en cortos espacios de tiempo, en diferentes lugares geograficos,
en largas jornadas de trabajo, sin que su nivel de rendimiento se vea afectado.

Transmite energia a su grupo y a su accionar.
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas; su

rendimiento decrece en situaciones como ésas.
Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Implica la habilidad para adaptarse rapidamente y funcionar con eficacia en

cualquier contexto extranjero. La investigacion indica que esta competencia se



correlaciona con las de disfrutar con los viajes y conocer otros lugares,
resistencia al estrés, comprension de diferentes culturas y capacidad de

establecer relaciones interpersonales.

A: Se adapta inmediatamente a diferentes medios geograficos y funciona
eficazmente en cualquier contexto extranjero. Disfruta cuando viaja y conoce, es
resistente al estrés, comprende diferentes culturas y establece muy buenas

relaciones interpersonales.

B: Buena y rapida adaptacién diferentes medios geogréficos; funciona
eficazmente en cualquier contexto extranjero. Buena resistencia en viajes, se

adapta a culturas diversas.

C: Se adapta a diferentes medios extranjeros pero necesita cierto tiempo de

adaptacion para funcionar correctamente. D: Escasa adaptacion a otras culturas.
Relaciones Publicas

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los
productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de
sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales, y locales),

legisladores, grupos de interés, proveedores y la comunidad toda.

A: Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas logrando la
cooperacion de personas necesarias para manejar su influencia sobre lideres
del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en
todos los niveles, legisladores, grupos de interés, proveedores, la comunidad

toda.

B: Establece adecuadas relaciones con redes complejas logrando apoyo y

cooperacion de las personas necesatrias.

C: En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para la organizacion,

obteniendo la cooperacion de personas necesarias.

D: Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacion de redes complejas. Se

maneja adecuadamente cuando se mueve dentro de los vinculos conocidos.

Orientacién al cliente



Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus
necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente,
tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los
clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa —
cliente, como los proveedores y el personal de la organizacion.

A: Establece una relacion con perspectivas de largo plazo con el/los cliente/s
para resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones
beneficios inmediatos en funcion de los futuros. Busca obtener beneficios a largo
plazo para el cliente, pensando incluso en los clientes de los clientes. Es un
referente dentro de la organizacion en materia de ayudar y satisfacer las
necesidades de los clientes.

B: Promueve, y en ocasiones |lo hace personalmente, la busqueda de
informacion sobre las necesidades latentes, pero no explicitas, del cliente.
Indaga proactivamente mas alla de las necesidades que el/llos cliente/s
manifiestan en un principio y adecua los productos y servicios disponibles a esas

necesidades.

C: mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente, brindando mas de
lo que éste espera. El cliente siempre puede encontrarlo. Dedica tiempo a estar

con el cliente ya sea en su propia oficina o en la del cliente.

D: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, el contacto permanente
con el cliente para mantener una comunicacién abierta con él sobre las

expectativas mutuas y para conocer el nivel de satisfaccion.
Trabajo en equipo

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de
un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente.
Par que esta competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es
conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que funcione
en equipo. Equipo, en su definicibn mas amplia, es un grupo de personas que
trabajan en procesos, tareas u objetivos compartidos. Si la persona es un nimero
uno de area o empresa, la competencia “trabajo en equipo” no significa que sus

subordinados sean pares sino que operaran cComo equipo en su area/grupo.



A: Fortalece el espiritu de equipo en toda la organizacion. Expresa satisfaccion
personal con los éxitos de sus pares o de otras lineas de negocios. Se preocupa
por apoyar el desempefio de otras &reas de la compafiia, aunque la organizacion
no le de suficiente apoyo. En beneficio de objetivos organizacionales de largo
plazo, es capaz de sacrificar intereses personales o de su grupo cuando es
necesario. Se considera que es un referente en el manejo de equipos de trabajo.

B: Anima y motiva a los demas. Desarrolla el espiritu de equipo. Actia para
desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de
cooperacion. Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

C: Solicita la opinion al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas y
experiencia de los demas; mantiene una actitud abierta para aprender de los
otros, incluso sus pares y subordinados. Promueve la colaboracion de los
distintos equipos, dentro de ellos y entre ellos. Valora las contribuciones de los

demas aunque tengan diferentes puntos de vista.

D: Coopera. Participa de buen grado en el grupo, apoya sus decisiones. Realiza
la parte de trabajo que le corresponde. Como miembro de un equipo, mantiene
informados a los demas y los tiene al corriente de los temas que lo afectan.

Comparte informacion.
Orientacion a los resultados

Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando se
deben tomar decisiones importantes necesarias para superara los competidores,
responder a las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. Es la
capacidad de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con

la consecucion de los resultados esperados.

A: Crea un ambiente organizacional que estimula la mejora continua del servicio
y la orientacion a la eficiencia. Promueve el desarrollo y/o modificacion de los
procesos para que contribuyan a mejorar la eficiencia de la organizacion. Se

considera que es un referente en esta competencia.

B: Actla para lograr y superar estandares de desempefio y plazos establecidos,

fijandose para si y/o otros los pardmetros a alcanzar. Trabaja con objetivos



claramente establecidos, realistas y desafiantes. Utiliza indicadores de gestién
para medir y comparar los resultados obtenidos.

C: No esta satisfecho con los niveles actuales de desempefio y hace cambios
especificos en los métodos de trabajo para conseguir mejoras. Promueve el

mejoramiento de la calidad, la satisfaccion del cliente y las ventas.

D: Intenta que todos realicen el trabajo bien y correctamente. Expresa frustracion
ante laineficiencia o la pérdida de tiempo pero no encara las mejoras necesarias.

Marca los tiempos de realizacion de los trabajos.
Integridad

Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice 0 se considera
importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y
directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones
dificiles con agentes externos. Las acciones son congruentes con lo que se dice.
Queda fuera de este concepto cualquier manifestacién de “doble discurso”, como

“haz lo que digo pero no lo que hago”, actitud frecuente en muchos managers.

A: Trabaja segun sus valores, aunque ello implique un importante coste o riesgo.
Se asegura de sefalar tanto las ventajas como los inconvenientes de un trato.
Despide o0 no contrata a una persona de dudosa reputacion, aunque tenga alta
productividad. Da permiso a una persona que lo esta pasando mal a causa del
gran estrés para que se recupere. Propone o decide, segun su nivel de
incumbencia, abandonar un producto, servicio o linea que aun siendo productivo
€l considera poco ético. Se considera que es un referente en materia de

integridad.

B: Admite publicamente que ha cometido un error y actla en consecuencia. Dice
las cosas como son aungue pueda molestar a un viejo amigo. No esta dispuesto
a cumplir érdenes que impliquen acciones que él considera que no son éticas.

Acepta este tipo de planteo de sus subordinados e investiga las causas.

C: Desafia a otros a actuar con valores y creencias. Esta orgulloso de ser
honrado. Es honesto en las relaciones con los clientes. Da a todos un trato

equitativo.



D: es abierto y honesto en situaciones de trabajo. Reconoce errores cometidos
0 sentimientos negativos propios y puede comentarselos a otros. Expresa lo que

piensa, aungque no sea necesario o sea mas sencillo callarse
Liderazgo (Il)

Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros
equipos. Es lider de lideres. Esto implica el deseo de guiar a los demas. Los
lideres crean un clima de energia y compromiso, comunicando la visién de la
empresa, tanto desde una posicion formal como desde una informal de
autoridad. En un sentido amplio, el “equipo” debe considerarse como cualquier

grupo en el que la persona asume el papel de lider.

A: Comunica una convincente vision de futuro. Es un lider con carisma especial,
genera un ambiente de entusiasmo, ilusién y compromiso profundo con la mision
encomendada en el grupo que lidera. Se considera que es un referente en

materia de liderazgo.

B: Se posiciona como lider. Se asegura que los demas se identifiquen y
participen en su misién, objetivos, clima, tono y politicas. Res el modelo de
actuacion para los demas; es para ellos un lider que transmite credibilidad. Se

asegura de que se consigan las metas del grupo.

C: Promueve la eficacia del grupo. Mantiene informadas a las personas que
pueden verse afectadas por una decision, aunque no este prevista la difusion de
esa informacion. Se asegura de explicar las razones que lo han llevado a tomar

una decision.

D: Da a las personas instrucciones adecuadas, dejando razonablemente claras
las necesidades y exigencias. Delega explicitamente tareas rutinarias para poder

dedicar tiempo a temas menos operativos.
Empowerment (ll)

Esta competencia es la de aquellos que deben fomentar la misma a su propio
grupo de subordinados, por lo que debe representarla dando un efecto en
cascada. Es capacitar a individuos o0 a grupos, dandoles responsabilidad para
gue tengan un profundo sentido del compromiso y la autonomia personal,

participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores,



asuman riesgos, y quieran sentirse responsables y asumir posiciones de
liderazgo. Incluye fomentar el trabajo en equipo dentro y fuera de la organizacién

y facilitar el uso eficiente de los equipos.

A: Fomenta el aprendizaje y la formacion a largo plazo. Proporciona formacion o
experiencias en el trabajo que sirvan para adquirir nuevas capacidades o

habilidades. Es un referente en materia de empowerment.

B: Después de valorar la capacidad de las personas a su cargo, les da autoridad
y responsabilidad para que desarrollen una caracteristica especifica. Da
feedback positivo en términos de comportamientos concretos sin desacreditar

personalmente a nadie.

C: Demuestra confianza en la habilidad de los empleados para ejecutar tareas a
un nivel aceptable de rendimiento. Da instrucciones detalladas de como se debe
realiza r el trabajo y hace demostraciones practicas. Acepta y apoya los puntos

de vista, recomendaciones o acciones de los demas.

D: Confia en las habilidades de sus colaboradores para tomar decisiones y en
gue cada uno sabe qué esta haciendo. Muestra respeto por la inteligencia de los

demas.
Iniciativa

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no soélo en lo que hay
gue hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no
s6lo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones

de los problemas.

A: Se anticipa a las situaciones con una vision a largo plazo; actia para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Elabora
planes de contingencia. Es promotor de ideas innovadoras. Se considera que es

un referente en esta competencia y es imitado por otros.

B: Se adelanta y prepara para los acontecimientos que puedan ocurrir en el corto
plazo. Crea oportunidades o minimiza los problemas potenciales. Es capaz de

evaluar las principales consecuencias de una decision a largo plazo. Es agil en



la respuesta a los cambios. Aplica distintas formas de trabajo con una vision de

mediano plazo.

C: Toma decisiones en momentos de crisis, tratando de anticiparse a las
situaciones que puedan surgir. Actla rapida y decididamente en una crisis,
cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve sola. Tiene distintos

enfoques para enfrentar un problema.

D: Aborda oportunidades o problemas del momento. Reconoce las
oportunidades que se presentan, y o bien actla para materializarlas o bien se

enfrenta inmediatamente con los problemas.
Entrepreneurial

Esta competencia hace referencia a la calidad del entrepreneur, que es aquel
gue lleva recursos economicos desde zonas de baja productividad y poco
rendimiento a zonas de alta productividad y buen rendimiento. Lo que define al
entrepreneur es que busca el cambio, responde a €l y lo aprovecha como una
oportunidad. Lo hace para si mismo o para la empresa para la que trabaja.
Aporta su espiritu natural de transformacion a su gestion cotidiana, posee
iniciativa y talento para los negocios, y se transforma en el espiritu de los

mismos. Vive y siente la actividad empresarial y los negocios.

A: Percibe el mundo de los negocios con naturalidad y descubre nuevas
oportunidades aun donde otros no las ven. Frente a una situacién nueva,
inmediatamente visualiza como operarla y transformarla en oportunidades para
si y para su empresa. Identifica tanto las tendencias y dificultades del mercado
como las de su compafiia. Elabora y propone estrategias y cursos de accion

exitosos.

B: Tiene una clara y positiva vision de los negocios. Conoce a fondo todas las
situaciones. Toma decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar su
empresa y genera planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos;

habitualmente lo logra.

C: Lleva adelante planes empresariales y de negocios siguiendo los lineamientos

generales de la organizacion.



D: Su percepcion de los negocios es realista pero no realiza aportes de cambio.
Escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego del

mercado.
Competencia “del naufrago”

Es la capacidad de sobrevivir y lograr que sobreviva al empresa o area de
negocios en la que trabaja en épocas dificiles, aun en las peores condiciones del
mercado que afecten tanto al propio sector de negocios como a todos en general,
en un contexto donde segun los casos la gestion pueda verse dificultada por la
ruptura de la cadena de pagos, recesion, huelgas o paros e incluye a aquellos
managers que deben gerenciar compariias en procesos de cesacion de pagos o

concurso preventivo de acreedores.

A: ldentifica las dificultades y tendencias del mercado. Identifica las tendencias
y dificultades de su propia compafia, y las analiza en funcion del contexto.
Elabora y propone estrategias y cursos de accion, considerando que cada
oportunidad es Unica para lograr el objetivo deseado. Controla las amenazas
potenciales provenientes del mercado, de la industria o de la organizacion del
cliente; su objetivo personal es eliminarlas. No se siente menoscabado en lo

personal por la situacion problematica que le toca vivir.

B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar a su empresa y traza
planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos. Se mueve

comodamente en situaciones de crisis, aunque preferiria no pasar por ellas.

C: Puede actuar en un contexto de crisis siguiendo los lineamientos generales
de la organizacién. Instrumenta adecuadamente los planes de la organizacion

pensados para solucionar las situaciones planteadas.

D: Tiene escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego
del mercado. No mide con precision la problemética del mercado y sus
amenazas para convertirlas en oportunidades. Siente que el hecho de tener que

actuar en una empresa con problemas es un menoscabo personal.
Nivel Gerencial

Personas con experiencia e historia laboral. Niveles intermedios



Este grupo de competencias se orienta a niveles gerenciales intermedios en la
estructura de la organizacion y otros niveles intermedios como analistas y otras

posiciones especializadas.

] Alta adaptabilidad - Flexibilidad

1 Colaboracion

(1 Calidad del trabajo

(1 Dinamismo - Energia

L) Empowerment

[JFranqueza — Confiabilidad - Integridad

1 Habilidad analitica

[ Iniciativa — Autonomia - Sencillez

[ Liderazgo

(1 Modalidades de contacto

1 Nivel de compromiso — Disciplina personal - Productividad
{1 Orientacion al cliente interno y externo

Personas con experiencia e historia laboral. Niveles intermedios

Se entiende por otros niveles intermedios a aquellas personas que tiene
experiencia laboral pero no estan en un alto nivel de supervision o
responsabilidad, por ejemplo, los analistas sefior de cualquier especialidad o los

jefes de equipo

1 Profundidad en el conocimiento de los productos
(1 Orientacion a los resultados

(1 Orientacion al cliente

1 Negociacién

[1 Comunicacion

[0 Aprendizaje continuo



[ Credibilidad técnica

[0 Presentacion de soluciones comerciales
1 Resolucién de problemas comerciales

(1 Trabajo en equipo
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[ Iniciativa

0 Innovacion

[ Adaptabilidad al cambio
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[0 Temple

[1 Conocimiento de la industria y del mercado
[1 Construccion de relaciones de negocios
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[1 Manejo de relaciones de negocios
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(1 Empowerment (II)

0 Iniciativa (II)

[ Flexibilidad

1 Autocontrol

1 Busqueda de informacion

1 Conciencia organizacional
[1 Confianza en si mismo

(] Desarrollo de las relaciones
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1 Preocupacion por el orden y la claridad
(1 Pensamiento conceptual (I1)
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[1 Competencia "del naufrago”

Alta adaptabilidad — Flexibilidad

Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar

determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en

el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse s

distintos contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y adecuada.

La flexibilidad esta mas asociada a la versatilidad cognitiva, a la capacidad para

cambiar convicciones y formas de interpretar la realidad. También esta vinculada

estrechamente a la capacidad para la revision critica.

A: Alta adaptabilidad a contextos cambiantes, medios y personas en forma rapida

y adecuada tanto propia como en el rol de lider de un grupo. Revisa rapida y

criticamente su accionar y el de su grupo poniendo en marcha cambios cuando

las circunstancias lo aconsejen.



B: Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada
y consigue cambiar el rumbo del equipo a su cargo. Revisa criticamente su

accionar y puede instrumentar cambios.

C: Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando los

mismos le son sugeridos.

D: Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar criticamente su

accionar.
Colaboracion

Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos multidisciplinarios, con otras
areas de la organizacién u organismos externos con los que deba interactuar.
Implica tener expectativas positivas respecto de los demas y comprension

interpersonal.

A: Cumple con sus obligaciones sin desatender por ello los intereses de otras
areas y es un referente confiable de todos los que deben relacionarse con su
sector o departamento. Tiene sélida reputacion personal en la comunidad a la

gue pertenece, esto realza su permanente colaboracion.

B: Por medio de sus actitudes, alienta al buen desarrollo de las tareas de todos.
Tiene solida reputacion profesional y genera confianza de los demas sin

descuidar sus obligaciones especificas.

C: Comprende la necesidad de que todos colaboren unos con otros para la mejor

consecucion de los objetivos generales.

D: Escasa predisposicidon para realizar todo aquello que no esté dentro de sus

obligaciones especificas.
Calidad del trabajo

Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su
responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos
complejos. Demostrar capacidad para trabajar con las funciones de su mismo
nivel y de niveles diferentes. Tener buena capacidad de discernimiento (juicio).
Compartir con los demas el conocimiento profesional y expertise. Basarse en los

hechos y enlarazén (equilibrio). Demostrar constantemente interés en aprender.



A: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad, su
contenido y esencia aun en los aspectos mas complejos. Comparte con los
demas su conocimiento y expertise. Es referente entre sus pares y en la

comunidad donde actia. Demuestra constantemente interés por aprender.

B: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. Lo

valorizan por sus conocimientos. Demuestra interés por aprender.

C: Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad

como para cumplir su funcion.

D: Conoce temas relacionados con su especialidad sin alcanzar el nivel

requerido o aunque éstos sean adecuados, no demuestra interés por aprender.
Dinamismo — Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios
de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado

su nivel de actividad.

A: Alto nivel de dinamismo y energia trabajando duro en situaciones cambiantes
o alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por ello se vea afectado su
nivel de actividad. Es reconocido por subordinados y pares como un motor que
transmite energia al grupo que esta a su cargo. Transmite esa energia a todo lo

gue emprende.

B: Demuestra dinamismo y energia trabajando duro sin que su nivel de

rendimiento se vea afectado. Transmite energia a su grupo y a su accionar.
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas: su

rendimiento decrece en esas situaciones.
Empowerment

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes

responsabilidades personales. Proporciona direccién y define



responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los
miembros del equipo para lograr un valor afadido superior para el negocio.
Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada
integracién al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los resultados
con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento

y las capacidades de los demas.

A: Establece claros objetivos de desempefio y asigna las correspondientes
responsabilidades personales. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr
un valor afadido superior para el negocio. Cumple la funciéon de consejero
confiable, compartiendo las consecuencias de los resultados con todos los
involucrados. Emprende permanentes acciones para mejorar el talento y las

capacidades de los demas.

B: Fija objetivos de desempefio asignado responsabilidades y aprovechando
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el

rendimiento del negocio.
C: Fija objetivos y asigna responsabilidades en el equipo.

D: Tiene escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades

en funcién de la rentabilidad del negocio.
Franqueza — Confiabilidad — Integridad.

Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la
responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad y

la confianza en cada faceta de la conducta.

A: Establece relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza. Asume la
responsabilidad de sus propios errores. Sus acciones y actitudes son coherentes
con su discurso. Demuestra estar comprometido con la honestidad y la confianza

en cada faceta de su conducta.

B: Con sus actitudes demuestra franqueza y establece relaciones basadas en el

respeto y la confianza. Existe una correlacion entre su discurso y su accionar.



C: Entre quienes interactian con él, tiene imagen de confianza ya que no se

contradice en su accionar.

D: No hay directa correlacion entre sus palabras y las actitudes que adopta. La
comunidad donde actla no lo considera confiable.

Habilidad analitica

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma
en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general
gue tiene una persona para realizar un andlisis l6gico. La capacidad de identificar
los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar los
datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y
presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones

relevantes entre datos numéricos.

A: Realiza analisis logicos, identifica problemas, reconoce informacion
significativa, busca y coordina datos relevantes. Tiene mucha capacidad y
habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos, y

para establecer conexiones relevantes entre datos numericos.

B: Analiza informacion e identifica problemas coordinando datos relevantes.
Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos y

establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

C: Puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes

organizar y presentar datos numéricos.

D: Tiene escasa capacidad para el analisis y para identificar problemas y

coordinar los datos relevantes.
Iniciativa — Autonomia — Sencillez

Répida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que surgen en
el dia a dia de la actividad. Supone responder de manera proactiva a las
desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las consultas en la linea
jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia menor.
Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema

concreto que deba ser solucionado. Se trata de tener capacidad para decidir,



estar orientado a la accién, y utilizar la iniciativa y la rapidez como ventaja
competitiva. Responder con rapidez asegurando una efectiva instrumentacion,
de forma claray simple. Capacidad de ser flexible y de imaginar que los cambios
son oportunidades. Demostrar un comportamiento decididamente orientado a la
asuncion de riesgos. Crear nuevos y mejores procedimientos para hacer las

cosas evitando la burocracia.

A: Responde con rapidez asegurando una efectiva instrumentacion, de forma
clara y simple. También es flexible para visualizar los cambios como
oportunidades. Propone mejoras sin esperar a que se presente un problema
concreto. Su iniciativa y rapidez transforman su accionar en una ventaja

competitiva.

B: Responde con rapidez asegurando una buena instrumentacion de los cambios
propuestos por la Direccion. Habitualmente y por propia iniciativa propone
mejoras dentro de area de responsabilidad. Resuelve las pequefas

complicaciones cotidianas con efectividad.

C: Resuelve con rapidez las pequefias complicaciones del dia a dia: raramente
propone mejoras en su area de accionar. Pone en marcha adecuadamente los

cambios propuestos por la Direccion.

D: Pone en marcha con poca diligencia los cambios que se le proponen y

consulta con su superior sobre todos los pequefios problemas del dia a dia.
Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de
desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos,
prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e
inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y
asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a

largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calida de las



decisiones y la efectividad de la organizacién. Proveer coaching y feedback para
el desarrollo de los colaboradores.

A: Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento
y da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los miembros del
grupo. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un objetivo comun fijado

por él mismo.

B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los otros y es
escuchado.

C: Puede fijar objetivos que son aceptados por el grupo y realiza un adecuado

seguimiento de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque

puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.
Modalidades de contacto

Es la capacidad de demostrar una sdlida habilidad de comunicacién y asegurar
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion. Habla por todos
y valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio,
comunicarse implica saber escuchar y hacer posible que los deméas accedan

facilmente a la informacion que se posea.

A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precision. Es abierto y
honesto y aporta en las discusiones. Demuestra interés por las personas, los

acontecimientos y las ideas.

B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y sensible a los

consejos y puntos de vista de las demas personas.

C: Escuchay se interesa por los puntos de vista de los demas y hace preguntas

constructivas.



D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad. No
tiene interés por conocer el punto de vista o las inquietudes de otras personas.

Nivel de compromiso — Disciplina personal — Productividad

Apoyar e instrumentar decisiones por completo con el logro de objetivos
comunes. Ser justo y compasivo aun en la toma de decisiones en situaciones
dificiles. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de los
objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas.
Cumplir con sus compromisos. Poseer la habilidad de establecer para si mismo
objetivos de desempefio mas altos que el promedio y de alcanzarlos con éxito.

A: Apoya e instrumenta todas las directivas que recibe en pos del beneficio de la
organizacion y de los objetivos comunes. Establece para si mismo objetivos de
alto desempefio, superiores al promedio y los alcanza con éxito. Los integrantes
de la comunidad en la que se desenvuelve lo perciben como un ejemplo a seguir

por su disciplina personal y alta productividad.

B: Apoya e instrumenta las directivas recibidas transmitiendo a los otros, por
medio del ejemplo, la conducta a seguir. Se fija objetivos altos y los cumple casi

siempre.

C: Instrumenta adecuadamente las directivas recibidas, fija objetivos de alto

rendimiento para el grupo que en raras ocasiones él mismo alcanza.

D: Raramente demuestra algun apoyo a las directivas recibidas. Piensa primero
en sus propias posibilidades y beneficios antes que en los del grupo y los de la

organizacion a la que pertenece.
Orientacion al cliente interno y externo

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o en el
futuro. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como
de una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para
incorporar este conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad. Se la
diferencia con “atencion al cliente”, que tiene mas que ver con atender las
necesidades de un cliente real y concreto en la interaccion. Conceder la mas alta

calidad a la satisfaccion del cliente. Escuchar al cliente. Generar soluciones para



satisfacer las necesidades de los clientes. Estar comprometido con la calidad

esforzandose por una mejora continua.

A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se
muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés.
Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades
del cliente.

B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas
aportando soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en
atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y

plantea soluciones adecuadas.

C: Actua a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar a

sus necesidades. Atiende con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez

ylo satisfacer las necesidades del cliente.
Profundidad en el conocimiento de los productos

Es la capacidad de conocer a fondo el/los producto/s y evaluar la factibilidad y
viabilidad de su adaptacién a los requerimientos, gustos y necesidades del

cliente.

A: Conoce tanto los productos de la compafiia que es consultado
sistematicamente acerca de ellos y es capaz de aportar ideas para el desarrollo

o las mejoras de las nuevas versiones de un producto y ser tenido en cuenta.

B: Es el referente del producto para la comunidad profesional local. Realiza
mediciones de prestaciones de los productos. Conoce profundamente a la

competencia y las ventajas/desventajas competitivas de sus productos.

C: Investiga y se mantiene informado sobre los productos actuales, obteniendo
ventajas con los beneficios que cada uno de ellos ofrece. Conoce los productos

de la competencia.

D: Conoce los productos utilizados habitualmente.



Orientaciéon a los resultados

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de
los estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el

marco de las estrategias de la organizacion.

A: Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados,
preocupado por los resultados globales de la empresa. Contribuye con otras
areas en el alineamiento de sus objetivos por los definidos por la empresa en el
ambito local o internacional (segun corresponda). Se preocupa por el resultado
de otras areas. Aporta soluciones incluso frente a problemas complejos y en
escenarios cambiantes, aporta soluciones de alto valor agregado para la

organizacion.

B: Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del
negocio. Compromete a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir riesgos
de negocios calculados. Emprende acciones de mejora, centrandose en la

optimizacion de recursos y considerando todas las variables.

C: Fija objetivos para su area en concordancia con los objetivos estratégicos de
la organizacion. Trabaja para mejorar su desempefio introduciendo los cambios

necesarios en la orbita de su accionar.

D: Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores, en
los tiempos previstos y con los recursos que se le asignan. Solo en ocasiones

logra actuar de manera eficiente frente a los obstaculos o imprevistos.
Orientacion al cliente

Es la vocaciony el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso personal

para cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas.

A: Se asegura de conocer adecuadamente las expectativas de los clientes y que
sean satisfechas; so6lo siente que ha hecho bien su trabajo cuando el cliente
manifiesta que sus expectativas han sido sistematicamente satisfechas y

superadas y demuestra su entusiasmo y deleite.



B: Defiende y representa los intereses del cliente dentro de la empresa mas alla
de la relacion formal establecida, ejecutando las acciones que se requieren en la

propia organizacién o la del cliente para lograr su satisfaccion.

C: Realiza seguimientos de las necesidades de los clientes. Es especialmente

servicial en los momentos criticos.

D: Da inmediata respuesta al requerimiento de los clientes. Soluciona
rapidamente los problemas que puedan presentarse. Se siente responsable e

intenta corregir los errores cometidos.
Negociacion

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidad para dirigir o
controlar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas
para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la

persona.

A: Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos
y llamado por otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza herramientas y

metodologias para disefiar y preparar la estrategia de cada negociacion.

B: Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor nimero de negociaciones a su

cargo en concordancia con los objetivos de la organizacion.

C: Realiza acuerdos satisfactorios para la organizacion, pero no siempre

considera el interés de los demas.

D: Atiende los objetivos de la organizacion y logra acuerdos satisfactorios

centrando la negociacion en las personas que la realizan.
Comunicacion.

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
qguién preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar
al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el disefio efectivo
de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y

claridad



A: Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y la forma
adecuados para exponer diferentes situaciones en las politicas de la
organizacion y llamado por otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza
herramientas y metodologias para disefiar y preparar la mejor estrategia de cada

comunicacion.

B: Es reconocido en su area de incumbencia por ser un interlocutor confiable y

por su habilidad para comprender diferentes situaciones y manejar reuniones.

C: Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en forma oral

COomo escrita.
D: En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien interpretadas.
Aprendizaje continto

Es la habilidad para buscar y compartir informacion util para la resolucion de
situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa (o corporacion
segun corresponda). Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros

y la propia propagando el Know How adquirido en foros locales o internacionales

A: Es reconocido como un experto en su especialidad en el medio donde actla
y como experto en la comunidad internacional. Comparte sus conocimientos y
experiencia actuando como agente de cambio y propagador de nuevas ideas y

tecnologias.

B: Participa en la comunidad local actuando como referente. Ofrece su
experiencia y conocimientos para resolver problemas de otras areas. Escribe
papers, articulos, informes o realiza trabajos de investigacién que comparte con

colegas en el ambito local.

C: Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos.
Busca y analiza proactivamente informacion pertinente para planificar un curso

de accion.

D: mantiene su formacién técnica, aunque tiene una actitud reactiva: busca
informacion so6lo cuando la necesita, lee manuales/libros para aumentar sus

conocimientos basicos.

Credibilidad técnica



Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los

conocimientos técnicos de su especialidad.

A: Es considerado el referente técnico clave en los diferentes medios donde

actla y lo consultan para la toma de decisiones de la empresa.

B: Logra demostrar una vision estratégica sobre las tendencias técnicas
participando en foros de discusién. Goza de mucha credibilidad; esto lo convierte

en uno de los referentes técnicos de las empresas cliente.

C: Resuelve problemas de clientes relacionados con los aspectos técnicos de
los productos, sobre la base del conocimiento de sus aspectos positivos y
negativos. Establece contactos formales e informales con usuarios finales de los

productos de la compaiiia.

D: Comprende adecuadamente los requisitos del cliente demostrando

conocimiento de los productos.
Presentacion de soluciones comerciales

Es la capacidad de comunicar claramente al cliente el valor que la
propuesta/solucion desarrollada/acordada agrega a su negocio y sus beneficios.
Incluye la aptitud para comunicarse eficazmente tanto de manera oral como
escrita identificando las caracteristicas de la audiencia, adaptando la

presentacion a sus intereses y formacion

A: Se asegura de gue su presentacidon contenga las respuestas que la audiencia
espera escuchar, anticipandose a posibles objeciones. Despierta interés,

entusiasmo y credibilidad, y obtiene un firme compromiso de los participantes.

B: Presenta y comunica claramente los aspectos del negocio, centrandose en
los aspectos de la propuesta que responden a los objetivos del cliente y
resuelven satisfactoriamente sus problemas actuales. Provoca un fuerte impacto

e interés por la propuesta.

C: Presenta y comunica claramente el valor que agrega, haciendo hincapié en
los beneficios que su propuesta creard en el negocio del cliente. Utiliza

adecuadamente estrategias de persuasion.



D: Comunica claramente el negocio mediante una presentacion estandar
haciendo hincapié en los aspectos positivos de los productos de la compafia.
Cuando no tiene una respuesta se compromete a investigar para proporcionarla

lo mas rapido posible.
Resolucién de problemas comerciales

Es la capacidad de idear la solucién que dara lugar a una clara satisfaccion del
problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del
negocio (del cliente) y la factibilidad interna de resolucion. Incluye la capacidad
de idear soluciones a probleméticas futuras de la industria del cliente.

A: Desarrolla una solucion innovadora sobre la base de un enfoque no tradicional
para resolver problemas y una profunda comprension de los objetivos de negocio

del cliente y de su empresa.

B: Desarrolla una solucion compleja incorporando a terceros y demostrando

creatividad en el disefio de la misma.

C: Desarrolla una solucion sobre la base de su conocimiento de los productos,

Su experiencia previa y la incorporacion de servicios.

D: Desarrolla su propuesta sobre la base de una adecuada comprension de los
requerimientos del cliente y propone un negocio estandar que responde

puntualmente a la probleméatica planteada.
Trabajo en equipo

Es la capacidad de patrticipar activamente en la prosecucion de una meta comuan

subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.

A: La empresa es un solo equipo. Coopera incluso en forma anénima para el
logro de los objetivos organizacionales, considerando como mas relevante el

objetivo de todo que las circunstancias del propio equipo de trabajo.

B: Promueve el trabajo en equipo con otras areas de la organizacion. Crea un
buen clima de trabajo, comprende la dinamica del funcionamiento grupal e
interviene destrabando situaciones de conflicto interpersonal centrandose en el
logro de los fines compartidos. Trata las necesidades de otras areas con la

misma celeridad y dedicacion con que trata las de su area.



C: Se compromete en la busqueda de logros compartidos. Privilegia el interés
del grupo por encima del interés personal.

D: Prioriza los objetivos personales por encima de los del equipo y tiene
dificultades para involucrarse en la tarea grupal. Participa sélo cuando le interesa

0 preocupa el tema en cuestion.
Capacidad de planificacién y de organizacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su
tarea/areal/proyecto estipulando la accién, los plazos y los recursos requeridos.
Incluye la instrumentacién de mecanismos de seguimiento y verificaciéon de la

informacion.

A: Anticipa los puntos criticos de una situacion o problemas con un gran numero
de variables, estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinacion,
verificando datos y buscando informacion externa para asegurar la calidad de los
procesos. Es capaz de administrar simultAdneamente diversos proyectos

complejos.

B: Es capaz de administrar simultaneamente diversos proyectos complejos,
estableciendo de manera permanente mecanismos de coordinacion y control de

la informacién de los procesos en curso.

C: Establece objetivos y plazos para la realizacion de las tareas, define
prioridades, controlando la calidad del trabajo y verificando la informacion para

asegurarse de que se han ejecutado las acciones previstas.
D: Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos.
Iniciativa

Es la predisposicibn a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar

resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

A: Consigue comprometer a otros en tareas extra inusuales. Actla

anticipadamente para crear oportunidades o para evitar problemas

B: Introduce cambios en la manera de trabajar produciendo mejoras

significativas en los resultados.



C: Trabaja sin supervision constante y no se amilana con los problemas.
D: Ejecuta 6rdenes bajo supervision.
Innovacién

Es la capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver problemas
o situaciones requeridas por el propio puesto, la organizacioén, los clientes o el

segmento de la economia donde actue.

A: Presenta una solucidn novedosa y original, a la medida de los requerimientos

del cliente, que ni la propia empresa ni otros habian presentado antes.

B: Presenta soluciones a problemas o situaciones de los clientes que la empresa

no habia ofrecido nunca.

C: Aplica/recomienda soluciones para resolver problemas o situaciones

utilizando su experiencia en otras similares.

D: Aplica/recomienda respuesta estandar que el mercado u otros utilizarian para

resolver problemas/situaciones similares a los presentados en su area.
Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese
necesario su propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando
surgen dificultades, nueva informacion, o cambios del medio, ya sean del extorno
exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o de los requerimientos del

trabajo en si.

A: Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo
plazo en respuesta a los cambios del entorno o las necesidades de la situacion.

Evalla sistematicamente su entorno atento a cambios que pudieran producirse.

B: Adapta tacticas y objetivos para afrontar una situacion o solucionar problemas.
Sistematicamente revisa y evalla las consecuencias positivas y/o negativas de

las acciones pasadas para agregar valor.

C: Evalua y observa la situacion objetivamente y puede reconocer la validez del

punto de vista de otros, utilizando dicha informacién de manera selectiva para



modificar su accionar. Revisa situaciones pasadas para modificar su accionar

ante situaciones nuevas.

D: Sigue siempre los procedimientos. En ocasiones puede reconocer la validez
de otros puntos de vista y modificar su accionar.

Perseverancia

Es la predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucion de
acciones y emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el

objetivo

A: Lo motivan las situaciones dificiles en las que es previsible la posibilidad de

obstaculos.

B: Nunca se rinde ante las negativas o el rechazo. Identifica o crea caminos

alternativos para alcanzar las metas.

C: Tiene una actitud positiva frente a situaciones adversas. Pide ayuda para

solucionar temas dificiles sin desanimarse.

D: Realiza algunos intentos para resolver los problemas antes de darse por

vencido.
Temple

Es la capacidad para justificar o explicar los problemas surgidos, los fracasos o
los acontecimientos negativos. A: Es fuerte aun frente a los problemas, puede
admitir sus errores y busca siempre la forma de solucionarlos para agregar valor
a sus conductas y corregir problemas. B: Aprende de sus errores. Analiza su
desempeiio para comprender los fracasos y mejorar su accionar futuro. C:
Intenta explicar la causas o motivos de sus propios errores; en ocasiones culpa
de ellos alos demas o a las circunstancias. D: Presenta dificultades para explicar

y explicarse las razones de sus errores. No pide ayuda y le resulta dificil cambiar.
Conocimiento de laindustriay el mercado

Es la capacidad de comprender las necesidades del o los clientes, la de los
clientes de sus clientes, las de los usuarios finales (segun corresponda).

También es la capacidad de prever las tendencias, las diferentes oportunidades



del mercado, las amenazas de las empresas competidoras, y los puntos fuertes
y débiles de la propia organizacién

A: Identifica las tendencias de mercado. Elabora y propone proyectos alineados
con los objetivos estratégicos, realiza correctos andlisis de fortalezas y
debilidades, reconoce las potenciales amenazas provenientes de los diferentes
oferentes/jugadores del mercado en el que actla.

B: Planifica su accionar y conoce a fondo todas las posibles variables. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar la propia empresa, y
genera planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos.

C: Comprende la estrategia, objetivos y la cultura de la organizacion propia y la
de los clientes. Conoce la segmentacion del mercado que sus propios clientes

realizan, y los productos y servicios que se les ofrecen.

D: Comprende le negocio del cliente. Tiene conocimientos generales del
mercado y de la industria. Maneja el lenguaje del cliente y aplica conceptos

adecuados.
Construccion de relaciones de negocios

Es la habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles
soluciones a sus problemas actuales y/o futuros con una perspectiva de largo

plazo.

A: Construye una relacion beneficiosa para el cliente y la propia organizacion,
realiza analisis de costo-beneficio para asumir riesgos de negocio conjuntos a

corto y largo plazo.

B: Se involucra intimamente en el proceso de toma de decisiones del cliente y

puede animarlo a afrontar cuestiones dificiles.

C: Resuelve eficazmente la mayor parte de los problemas o exigencias actuales

planteados por el/los cliente/s.

D: Busca informacién acerca de necesidades actuales del cliente y compara esas

necesidades con productos o servicios disponibles con una vision de corto plazo.

Pensamiento analitico



Es la capacidad de entender y resolver un problema a partir de desagregar
sistematicamente sus partes; realizando comparaciones, estableciendo
prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los

componentes.

A: Realiza andlisis extremadamente complejos, organizando, secuenciando, y

analizando sistemas interdependientes de alta complejidad.

B: Realiza andlisis complejos desagregando problemas en sus partes
componentes. Es capaz de comunicar claramente sus conclusiones y hacerlas

comprensibles a otros.

C: Analiza las relaciones entre las muchas partes de un problema. Reconoce
varias cusas o0 consecuencias de las acciones. Anticipa obstaculos y prevé los

proximos pasos.

D: Analiza relaciones entre las pequefias partes de un problema. Establece

prioridades para las tareas segun su importancia.
Manejo de relaciones de negocios

Es la habilidad para crear y mantener una red de contactos con personas que

son o seran utiles para alcanzar las metas relacionadas con el trabajo.

A: Tiene una amplia red de contactos que utiliza para difundir o hacer conocer
aspectos relacionados con su tarea y su empresa en al comunidad, el ambito

empresario y la comunidad de negocios en general.

B: Construye redes de personas clave dentro y fuera de la organizacion, de las
cuales obtendra informacion o ayuda para solucionar eventuales problemas en

el futuro.

C: Identifica correctamente personas clave que podrian ayudarle a realizar sus

tareas o alcanzar sus obijetivos.

D: Sélo ocasionalmente realiza contactos informales con aquellos que podrian

ayudarlo a cumplir con sus tareas.

Pensamiento conceptual



Es la capacidad de comprender una situacion o problema uniendo sus partes,
viendo el problema global, realizando conexiones entre situaciones que no estan
obviamente relacionadas e identificando los temas que subyacen en una

situacion compleja. Se relaciona con habilidad y/o pensamiento analiticos.

A: ldentifica problemas que no son obvios para otros, no incluidos en textos o
estudiados con anterioridad y/o no experimentados previamente. Es un referente

en materia de identificacién de problemas y/o situaciones complejas.

B: Puede explicar claramente problemas o temas complejos, situaciones y
oportunidades. Se basa en la experiencia pasada y en sus conocimientos.

C: Aplica y modifica apropiadamente conceptos complejos aprendidos en el

pasado.

D: Reconoce patrones, observa discrepancias y tendencias; interrelaciona los

datos actuales.
Direccion de equipos de trabajo

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo
alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y responsabilidad. Se

relaciona con el trabajo en equipo y con el empowerment

A: Exige alto rendimiento estableciendo estandares que consensua con sus
colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos desafiantes, pero posibles y
gue éstos guarden relacion con los planes de la empresa y con las competencias

de sus integrantes.

B: Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para brindar
apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Retiene a la gente con
talento y logra una eficaz comunicacion tanto vertical como horizontal en el

equipo.

C: Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y
delegando algunas a los integrantes del mismo. Ocasionalmente media en

situaciones de conflicto.

D: Organiza el trabajo de otros asighando tareas a partir de la correcta

identificacion de lo que cada uno es capaz de hacer.



Desarrollo estratégico de los recursos humanos

Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los
colaboradores y definir e implementar acciones de desarrollo para las personas
y equipos en el marco de las estrategias de la organizacion, adoptando un rol de

facilitador y guia.

A: Realiza una proyeccién de posibles necesidades de recursos humanos
considerando distintos escenarios a largo plazo. Tiene un papel activo en la

definicion de las politicas en funcion del andlisis estratégico.

B: Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organizacion para el desarrollo
de los colaboradores en funcién de las estrategias de la empresa. Promueve

acciones de desarrollo.

C: Aplica las herramientas de desarrollo disponibles. Define acciones para el
desarrollo de las competencias criticas. Esporadicamente hace un seguimiento

de las mismas.

D: Utiliza las herramientas disponibles para evaluar a su equipo de trabajo.

Planifica algunas acciones formales de desarrollo para el corto plazo.
Impacto e influencia.

Es el deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demas,
persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o impresionar con el fin de lograr que

ejecuten determinadas acciones.

A: Utiliza estrategias complejas y a medida de la situaciéon y frecuentemente crea
cadenas de influencia indirecta. Tiene capacidad para influir o persuadir a alguien
para que éste influya a su vez a otros, generando cadenas de influencia entre

personas claves.

B: Utiliza expertos o terceros para influir sobre varias personas (influencia
indirecta). Es capaz de influir en los demas en diferentes circunstancias, aun las

muy dificiles.

C: Realiza acciones para persuadir a otros durante una conversacion o

presentacion, utilizando para ello informacién relevante.



D: Intenta producir un efecto o impacto concreto, calculando la influencia que sus

declaraciones causaran en los demas.
Capacidad de entender a los demas

Es la capacidad de escuchar adecuadamente, comprender y responder a
pensamientos, sentimientos o intereses de los demas, aunque éstos no los

hayan expresado o lo hayan hecho sélo parcialmente.

A: Comprende los intereses de los demas modificando su propia conducta —
dentro de las normas de la organizaciéon- y los ayuda a resolver problemas que

le plantean o él mismo observa.

B: Comprende los problemas. Sentimientos y preocupaciones subyacentes de

otra persona, identificando sus fortalezas y debilidades.

C: Toma en cuenta los indicios de emociones o0 pensamientos de los demas para

realizar un diagndstico y explicar sus conductas.

D: Tiene cierta dificultad para comprender o percibir los estados de animo,
demuestra incomprension o sorpresa ante las acciones o emociones de los

demas.
Orientacion al cliente (ll)

Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de satisfacer sus necesidades.
Comprender, esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente. El
concepto de “cliente” puede incluir también a sus comparfieros o a cualquier

persona que intente ayudar.

A: Establece una relacion a largo plazo con el cliente para resolver sus
necesidades, no duda en sacrificar en algunas ocasiones beneficios inmediatos
en funcion del provecho futuro. Busca obtener beneficios a largo plazo para el

cliente (y los clientes de sus clientes).

B: Busca permanentemente resolver las necesidades de sus clientes
anticipAndose a sus pedidos o solicitudes. Propone acciones dentro de su

organizacion para lograr la satisfaccion de los clientes.



C: Esta atento a las necesidades de los clientes y escucha sus pedidos y
problemas. Intenta dar solucion y satisfaccién a los clientes, y lo logra casi

siempre.

D: Atiende con rapidez las necesidades del cliente y soluciona eventuales

problemas siempre que esté a su alcance.
Trabajo en equipo (Il)

Implica la intencién de colaboracion y cooperacién con terceros, formar parte de
un grupo. Trabajar con los demas, como actitud opuesta a la individual o
competitiva. Para que esta competencia sea efectiva, la intencién debe ser
genuina. Es conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo
gue funcione en equipo. Equipo, en su definicibn mas amplia, es un grupo de

personas que trabaja en procesos, tareas u objetivos compartidos.

A: Fortalece el espiritu de equipo a lo largo de la organizacion. Expresa
satisfaccion personal por los éxitos de sus pares o de otras lineas de negocios.
Se preocupa por apoyar el desempefio de otras areas de la compaiiia, aunque
la organizacion no le dé suficiente apoyo. Es capaz de sacrificar intereses
personales o de su grupo cuando sea necesario, en beneficio de objetivos

organizacionales de largo plazo.

B: Anima y motiva a los demas. Desarrolla el espiritu de equipo. Actla para
desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, un buen clima y espiritu de

cooperacion. Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

C: Solicita la opinién al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas y
experiencia de los demas; mantiene una actitud abierta para aprender de los
otros, incluso sus pares y subordinados. Promueve la colaboracién en el equipo.

Valora las contribuciones de otros que tienen diferentes puntos de vista.

D: Coopera. Participa de buen grado en el grupo y apoya sus decisiones. Realiza
la parte del trabajo que le corresponde. Como miembro de un equipo, mantiene
informados a los demas y al corriente de temas que le afecten. Comparte

informacion.

Orientacion a los resultados (ll)



Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando son
necesarias decisiones importantes para cumplir con sus competidores o
superarlos, atender las necesidades del cliente o mejorar a la organizacion. Es
capaz de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucion de los resultados esperados.

A: Crea un ambiente organizacional que estimula la mejora continua del servicio
y la orientacion a la eficiencia. Desarrolla o modifica procesos organizacionales

gue contribuyan a mejorar la eficiencia.

B: Actla para lograr y superar estandares de desempefio y plazos establecidos,
fijandose para si y/o para los demas ciertos parametros que se deben alcanzar.
Trabajo con objetivos claramente establecidos, realistas y desafiantes. Utiliza
indicadores de gestion para medir y comparar los resultados obtenidos, por

ejemplo compara su rendimiento actual con otros pasados.

C: No esta satisfecho con los niveles actuales de desempefio y hace cambios
especificos en los métodos de trabajo para conseguir mejoras. Siempre trata de

mejorar la calidad, la satisfaccion del cliente y las ventas.

D: Intenta realizar bien o correctamente el trabajo. Expresa frustracion ante la
ineficacia o la pérdida de tiempo (por ejemplo: lamenta haber perdido el tiempo
y quiere que no vuelva a repetirse) aunque no realice mejoras concretas. Estipula

tiempo de realizacion de sus trabajos.
Integridad

Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice 0 se considera
importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y
directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones
dificiles con agentes externos. Las acciones son congruentes con los que se

dice.

A: Trabaja segun sus valores, aunque ello implique un importante coste o riesgo.
Se asegura de sefialar tanto las ventajas como los inconvenientes de un trato.
Despide o0 no contrata a una persona de dudosa reputacion, aunque tenga alta
productividad. Da permiso a una persona que lo esta pasando mal a causa del

gran estrés para que se recupere. Propone o decide, segun su nivel de



incumbencia, abandonar un producto, servicio o linea que aun siendo productivo
€l considera poco ético. Se considera que es un referente en materia de

integridad.

B: Admite publicamente que ha cometido un error y actia en consecuencia. Dice

las cosas aunque puedan molestar a un viejo amigo.

C: Desafia a otros a actuar de acuerdo con sus valores y creencias. Esta
orgulloso de ser honrado. Es honesto en la relaciones con los clientes. Da a

todos un trato equitativo.

D: Es abierto y honesto en situaciones de trabajo. Reconoce errores cometidos
0 sentimientos negativos propios y puede expresarselos a otros. Dice lo que

piensa, aunque no sea necesario o sea mas sencillo callarse.
Liderazgo (Il

Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo de
guiar a los demas. Los lideres crean un clima de energia y compromiso y
comunican la vision de la empresa, ya sea desde una posicion formal o informal
de autoridad. El “equipo” debe considerarse en sentido amplio como cualquier

grupo en el que la persona asume el papel de lider.

A: Comunica una convincente vision de futuro. Es un lider con carisma especial,
genera en el grupo que lidera un ambiente de entusiasmo, ilusiébn y compromiso

profundo con la misién del equipo.

B: Se posiciona como lider. Se asegura que los otros se identifiquen y participen
en su mision, objetivos, clima, tono y politicas. Es el modelo de actuacion para
los demas; a todos les transmite credibilidad. Se asegura que se cumplan las

metas del grupo.

C: Promueve la eficacia del grupo. Mantiene informadas a las personas que
pueden verse afectadas por una decisién, aunque esta no requiera ser
compartida. Se asegura de que el equipo tenga la informacién necesaria y

explica las razones que lo han llevado a tomar una decision.



D: Da a las personas instrucciones adecuadas y deja razonablemente claras las
necesidades y exigencias. Delega explicitamente tareas rutinarias para poder

dedicar tiempo a temas menos operativos.
Empowerment (Il)

Es capacitar a individuos o a grupos, dandoles responsabilidad para que tengan
un profundo sentido del compromiso y autonomia personal, participen, hagan
contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, y
quieran sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo. Incluye el
fomento del trabajo en equipo dentro y fuera de la organizacion y el uso eficiente

de los equipos.

A: Fomenta el aprendizaje y la formacion a largo plazo. Proporciona formacion o
experiencias en el trabajo que sirvan para adquirir nueva capacidades o
habilidades.

B: Después de valorar las capacidades de las personas a su cargo, les da
autoridad y responsabilidad para que desarrollen alguna caracteristica
especifica. Da feedback positivo en términos de comportamientos concretos y

sin desacreditar personalmente.

C: Demuestra confianza en la habilidad de los empleados para ejecutar tareas
en un nivel aceptable de rendimiento. Da instrucciones detalladas de como
realizar el trabajo y hace demostraciones practicas. Acepta y apoya los puntos

de vista, recomendaciones o acciones de los demas.

D: Confia en las habilidades de sus colaboradores para tomar decisiones y da a
entender que ellos saben lo que estan haciendo. Muestra respeto por la

inteligencia de los demas.
Iniciativa (II)

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay
gue hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones

a problemas.



A: Se anticipa a las situaciones con una visiéon de largo plazo, actia para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Elabora

planes de contingencia. Es promotor de ideas innovadoras.

B: Se adelanta y se prepara para los acontecimientos que puedan ocurrir en el
corto plazo. Crea oportunidades o minimiza problemas potenciales. Es capaz de
evaluar las principales consecuencias de una decision a largo plazo. Es agil en
la respuesta a los cambios. Aplica distintas formas de trabajo con una vision de

mediano plazo.

C: Toma decisiones en momentos de crisis, tratando de anticiparse a las
situaciones que puedan surgir. Actla rapida y decididamente en una crisis,
cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve sola. Tiene distintos

enfoques para enfrentar un problema.

D: Aborda oportunidades o problemas del momento. Reconoce las
oportunidades que se presentan y, 0 bien actla para materializarlas o bien se
enfrenta inmediatamente con los problemas. Cuestiona las formas

convencionales de trabajar.
Flexibilidad

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y
con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o
puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia

organizacion o las responsabilidades de su cargo.

A: Modifica sus objetivos o0 acciones para responder con rapidez a los cambios
organizacionales o de prioridad. Realiza cambios en la estrategia de negocios o

proyectos ante los nuevos retos o necesidades del entorno.

B: Decide qué hacer en funcién de la situacién. Modifica su comportamiento para
adaptarse a la situacion o a las personas, no de forma acomodaticia sino para

beneficiar la calidad de la decision o favorecer la calidad del proceso.

C: Aplica normas que dependen de cada situacibn o procedimientos para

alcanzar los objetivos globales de la organizacién. D: Reconoce que los puntos



de vista de los demés son tan validos como los suyos. Es capaz de cambiar su

opinidn ante nuevos argumentos o evidencias.
Autocontrol

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones
negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones

constantes de estrés.

A: Maneja efectivamente sus emociones. Evita las manifestaciones de las
emociones fuertes o el estrés sostenido; sigue funcionando bien o responde
constructivamente a pesar del estrés. Puede utilizar técnicas o planificar

actividades para controlar el estrés y las emociones.

B: Actua con calma. Siente emociones fuertes tales como el enfado y frustracion
extrema, pero continda hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las
acciones que le producen desagrado y continla su actividad o conversacion.
Puede abandonar temporalmente la reunion para controlar sus emociones y

luego regresar.

C: Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer algo inapropiado pero
resiste la tentacion. No cae en la situacion de actuar irreflexivamente. O bien
siente emociones fuertes y consigue controlarlas. Puede abandonar el lugar o

apartarse del desencadenante de las emociones para controlarlas.

D: No se involucra. Siente la presion de la situacion y se mantiene al margen de

la discusion.
Busqueda de informacion

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre las cosas, los
hechos o las personas. Implica buscar informacion mas alla de las preguntas
rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar el analisis profundo o el
pedido de una informacion concreta, la resolucién de discrepancias haciendo
una serie de preguntas o la busqueda de informacién variada sin un objetivo

concreto, una informacién que quizas sea util en el futuro.



A: Pone en marcha personalmente sistemas 0 practicas que permiten recoger
informacion de manera habitual (por ejemplo, reuniones informales periddicas,
lectura de ciertas publicaciones, etc.). Hace que otras personas recojan
informacion de forma habitual y se la proporcionen.

B: Realiza un trabajo sistemético en un determinado lapso para obtener la
maxima y mejor informacién posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene
informacion en periddicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado,

financieros o de la competencia.

C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacion o problema cuando
lo normal es no hacerlo. Se encuentra con las personas mas cercanas al
problemay les hace preguntas. Recurre a personas que no estan personalmente

involucradas en la situacion o problema.

D: Hace preguntas directas tanto a las personas que estan presentes o que se
supone conocen la situacion como a las directamente implicadas aunque no
estén presentes. Utiliza la informacién disponible o consulta las fuentes de

informacion adicionales.
Conciencia organizacional

Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder en la
empresa donde se trabaja o en otras organizaciones, clientes, proveedores, etc.
Ello implica una capacidad de identificar tanto a las personas que toman las
decisiones como a aquellas que pueden influir sobre las anteriores; asimismo,
significa ser capaz de prever la forma en que los nuevos acontecimientos o

situaciones afectaran a las personas y grupos de la organizacion.

A: Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en los
grupos u organizaciones o los problemas de fondo, oportunidades o fuerzas de
poder poco obvias que los afectan. Si se tratase de una empresa, por ejemplo
tendencias de mercado o, en otro tipo de instituciones, algunas situaciones del

contexto o del mundo exterior.

B: Comprende describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes

dentro de la organizacion con un sentido claro de lo que es influir en la



organizacion. Muestra una clara comprension de cémo se influye en la

organizacion.

C: Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras clave.

Aplica este conocimiento cuando la estructura formal no funciona como deberia.

D: Identifica o utiliza la estructura formal o jerarquica de una organizacion, la
cadena de mando, las normas, los procedimientos operativos establecidos, etc.
Entiende las normas, los procedimientos establecidos.

Confianza en si mismo

Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito unatarea o elegir
el enfoque adecuado para resolver un problema. Esto incluye abordar nuevos y
crecientes retos con una actitud de confianza en las propias posibilidades,

decisiones o puntos de vista.

A: Se enfrenta a sus superiores o clientes con conviccion y firmeza; no es brusco
ni maleducado. Se ofrece para misiones extremadamente desafiantes y/o

personalmente muy arriesgadas. Disfruta con los cometidos desafiantes.

B: Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no esta de acuerdo con sus
superiores, clientes o personas en una posicidbn superior, pero expresa

adecuadamente su desacuerdo y presenta su posicion en forma clara y segura.

C: Toma decisiones 0 actla sin necesidad de consultar o a pesar de un
desacuerdo manifestado por comparfieros o subordinados. Actua fuera de la

autoridad formal.

D: Trabaja sin requerir supervision. Muestra confianza en si mismo, aparece

seguro ante los demas.
Desarrollo de relaciones

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas

y calidas o redes de contactos con distintas personas.

A: Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes, colega y compafieros
de trabajo. Acude a sus redes de relaciones y contactos para mantenerse

informado, identificar oportunidades de negocios o si lo considera necesario.



B: Muestra permanente motivacién para incrementar sus relaciones y para

formar un grupo de relaciones de intereses comunes.

C: Establece y mantiene relaciones cordiales con un amplio circulo de amigos y
conocidos con el objetivo de lograr mejores resultados en el trabajo.

D: Se relaciona informalmente con la gente de la empresa. Esto incluye
conversaciones generales sobre el trabajo, la familia, los deportes y la

actualidad.
Desarrollo de las personas

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto los
personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de
sus necesidades de la organizacion. No se trata sélo de enviar a las personas a

cursos sino de un esfuerzo por desarrollar a los demas

A: Da feedback para que los colaboradores sepan qué estan haciendo bien y si
esto se adapta a lo esperado. Comunica de forma especifica a los demas la

evolucion de su rendimiento para favorecer su desarrollo.

B: Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen de
una determinada manera. Se asegura por distintos medios de que se hayan

comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.

C: Dedica tiempo para explicar a los deméas cémo se deben realizar los trabajos;

Da instrucciones detalladas y ofrece sugerencias que puedan ayudar

D: Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su
rendimiento. Hace comentarios positivos sobre el potencial y las capacidades de

los demas.
Impacto e influencia (ll)

Implica la intencion de persuadir, convencer, influir o impresionar a los demas
para que contribuyan a alcanzar sus propios objetivos. Esta basado en el deseo
de causar un efecto especifico, una impresion determinada, o una actuacion

concreta en los demas cuando se persigue un objetivo.



A: Utiliza influencias y cadenas de influencia indirectas. Utiliza una estrategia
formada por diferentes y sucesivas acciones para influir en los demas, adaptando
cada accion al interlocutor implicado. Utiliza a expertos o a otras personas para

influir.

B: Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta los argumentos para
atraer la atencion de los demas. Piensa de antemano en el efecto que una accion
o cualquier otro detalle producira en laimagen que los demas tienen de él. Lleva
a cabo acciones inusuales o singulares especialmente pensadas para producir
un impacto determinado. Se anticipa y se prepara para las reacciones de los

demas.

C: Utiliza una Unica accion para persuadir. Aplica la persuasion para convencer
a otros. Elabora anticipadamente varios argumentos o puntos de vista para

convencer a los demas.

D: Demuestra intencion, aunque no actie. Intenta producir un impacto
determinado sobre los demas. Muestra preocupacion por la reputacion, el

estatus, la apariencia, etc., pero no lleva a cabo ninguna accidn concreta.
Pensamiento analitico (Il)

Es la capacidad para entender una situacion, desagregandola en pequefias
partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para
organizar sistematicamente las partes de un problema o situacién, realizar
comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y establecer prioridades
racionales. También incluye el entendimiento de las secuencias temporales y las

relaciones causa-efecto de las acciones.

A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer
vinculos causales complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o
varias consecuencias de una accion o una cadena de acontecimientos. Analiza
las relaciones existentes entre las distintas partes de un problema o situacion.

Anticipa los obstaculos y planifica los siguientes pasos.

B: utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las
partes que lo componen. Utiliza diversas técnicas de andlisis para identificar

varias soluciones, y pondera el valor de cada una de ellas.



C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones causales
sencillas. Identifica los pros y los contras de las decisiones. Marca prioridades

en las tareas segun su importancia.

D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna valoracién
concreta. Realiza una lista de asuntos a tratar sin asignarles un orden o prioridad

determinados.
Preocupacion por el orden y la claridad

Es la preocupacién continua por comprobar y controlar el trabajo y la informacion.
Implica también una insistencia en que las responsabilidades y funciones

asignadas estén claramente asignadas.

A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos. Planifica acciones para evitar
errores y cumplir todos los pasos establecidos. Se preocupa por mejorar el orden

de los sistemas establecidos.

B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para
asegurarse de que se siguen los procedimientos establecidos. Se preocupa por
dejar claras las normas y procedimientos, explicandolos a sus colaboradores y

apoyandolos para su mejor funcionamiento.

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas de su sector y de su propio

trabajo. Se preocupa por cumplir las normas y procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de funciones,
tareas, datos expectativas y prefiere tenerlos por escrito. Se niega firmemente a

hacer cosas que van en contra de las normas y procedimientos.
Pensamiento conceptual (Il)

Es la habilidad para identificar vinculos entre situaciones que no estan
obviamente conectadas y construir conceptos o modelos, asimismo, para
identificar los puntos clave de las situaciones complejas. Incluye la utilizacion de

razonamiento creativo inductivo o conceptual.

A: Para explicar situaciones o resolver problemas, desarrolla conceptos nuevos

gue no resultan obvios para los demas. Hace que las situaciones o ideas



complejas estén claras, sean simples y comprensibles. Integra ideas, datos clave

y observaciones, presentandolos en forma clara y util.

B: Analiza situaciones presentes utilizando los conocimientos tedricos o
adquiridos con la experiencia. Utiliza y adapta adecuadamente los conceptos o

principios complejos aprendidos.

C: Identifica pautas, tendencias o lagunas de la informacién que maneja.
Reconoce e identifica las similitudes entre una nueva situacion y algo que ocurrio

en el pasado.

D: Utiliza criterios béasicos, sentido comin y las experiencias vividas para
identificar los problemas. Reconoce cuando una situacion presente es igual a

una pasada.
Entrepreneurial

Esta competencia hace referencia a la calidad del entrepreneur, que es aquel
gue cambia recursos econdmicos desde zonas de baja productividad y poco
rendimiento a zonas de alta productividad y buen rendimiento. Lo que define al
entrepreneur es que busca el cambio, responde a él y lo aprovecha como una
oportunidad. Lo hace para si mismo o para la empresa para la que trabaja. .
Aporta su espiritu natural de transformacion a su gestion cotidiana, posee
iniciativa y talento para los negocios, y se transforma en el espiritu de los
mismos. Vive y siente la actividad empresarial y los negocios, ya sea desde una

posicion de conduccidon como desde una de participante en un equipo

A: Percibe el mundo de los negocios con naturalidad y descubre nuevas
oportunidades aun donde otros no la ven. Frente a una situacion nueva,
inmediatamente visualiza como operarla y transformarla en una oportunidad para
si y para su empresa. Identifica tanto las tendencias y dificultades del mercado
como las de su compafiia. Elabora y propone estrategias y cursos de accion

exitosos.

B: Tiene una clara y positiva vision de los negocios. Conoce a fondo todas las
situaciones. Toma decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar la
propia empresa y genera planes de accion y seguimiento que apunten a

lograrlos; habitualmente lo logra.



C: Lleva adelante planes empresariales y de negocios siguiendo los lineamientos

generales de la organizacion.

D: Su percepcion de los negocios es realista pero no realiza aportes de cambio.
Escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego del

mercado.
Competencia “del naufrago”

Es la capacidad para sobrevivir y lograr que sobreviva la empresa donde trabaja,
cualquiera sea la posicién a su cargo o nivel, en épocas dificiles, aun en las
peores condiciones del mercado que afecten al propio sector de negocios como
a todos en general, en un contexto donde segun los casos la gestion puede verse
dificultada por la ruptura de la cadena de pagos, un mercado en recesion, un
sector en huelga o paro. Incluye también a aquellos managers que deban
gerenciar compafias en procesos de cesacion de pagos 0 concurso preventivo

de acreedores.

A: ldentifica las tendencias y dificultades del mercado. Identifica las tendencias
de su propia compaiiia, sus dificultades y las analiza en funcion del contexto.
Elabora y propone estrategias y cursos de accion, considerando que cada
oportunidad es Unica para lograr el objetivo deseado. Control las amenazas
potenciales provenientes del mercado, de la industria o de la organizacion del
cliente; su objetivo personal es eliminarlas. No se siente personalmente

menoscabado por la situacién problematica que le toca vivir.

B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar la propia empresa, y
genera planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos. Si bien preferiria

no estar inmersos en ellas, se mueve comodamente en situaciones de crisis.

C: Puede actuar en un contexto de crisis siguiendo los lineamientos generales
de la organizacién. Instrumenta adecuadamente los planes de la organizacion

gue tiendan a solucionar las situaciones planteadas.

D: Tiene escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego

del mercado. No mide con precision la problemética del mercado y sus



amenazas para convertirlas en oportunidades. Siente que tener que actuar en

una empresa con problemas es un menoscabo personal.
Niveles Iniciales J6évenes profesionales sin experiencia laboral
Niveles iniciales

(] Alta adaptabilidad

[l Capacidad para aprender

[ Dinamismo - Energia

[0 Habilidad analitica

[ Iniciativa — Autonomia

[ Liderazgo

(1 Modalidades de contacto

{1 Orientacion al cliente interno y externo
) Productividad

[1 Responsabilidad

(] Tolerancia a la presion

(1 Trabajo en equipo

0 Flexibilidad

1 Autocontrol

[l Busqueda de informacion

[1 Conciencia organizacional

1 Confianza en si mismo

1 Desarrollo de relaciones

[1 Desarrollo de las personas

[0 Impacto e influencia

[J Pensamiento analitico



[0 Preocupacion por el orden y la claridad
(1 Pensamiento conceptual
Alta adaptabilidad - flexibilidad

Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en
el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse s
distintos contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y adecuada.
La flexibilidad esta mas asociada a la versatilidad cognitiva, a la capacidad para
cambiar convicciones y formas de interpretar la realidad. También esta vinculada
estrechamente a la capacidad para la revision critica.

A: Alta adaptabilidad a contextos cambiantes, medios y personas en forma rapida
y adecuada tanto propia como en el rol de lider de un grupo. Revisa rapida y
criticamente su accionar y el de su grupo poniendo en marcha cambios cuando

las circunstancias lo aconsejen.

B: Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada
y consigue cambiar el rumbo del equipo a su cargo. Revisa criticamente su

accionar y puede instrumentar cambios.

C: Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando los

mismos le son sugeridos por un superior.

D: Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar criticamente su

accionar.
Capacidad para aprender

Esta asociada a la asimilacion de nueva informacion y su eficaz aplicacion. Se
relaciona con la incorporacion de nuevos esquemas o modelos cognitivos al
repertorio de conductas habituales y nuevas formas de interpretar la realidad o

de ver las cosas

A: Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevos esquemas 0O
modelos cognitivos y nuevas formas de interpretar al realidad. Se transforma en
un referente en sus ambitos de actuacién por su disposicion para el aprendizaje,

gue siempre esta sobre el promedio.



B: Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar nuevos
esquemas y modelos. Aprende no soOlo en las actividades estructuradas de
aprendizaje, como es el estudio, también lo hace con la préactica y la observacion

de personas que tienen mas experiencia y conocimientos.

C: Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos impartidos.
D: Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos impartidos.
Dinamismo — Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios
de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado

su nivel de actividad.

A: Tiene mucho dinamismo y energia para trabajar duro en situaciones
cambiantes o alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos
espacios de tiempo y en jornadas de trabajo prolongadas; aun asi, su nivel de

actividad no se ve afectado.

B: Demuestra dinamismo y energia trabajando duro sin que su nivel de

rendimiento se vea afectado.
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas: su

rendimiento decrece en esas situaciones.
Habilidad analitica

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma
en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general
gue tiene una persona para realizar un analisis l6gico. La capacidad de identificar
los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar los
datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y
presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones

relevantes entre datos numéricos.



A: Realiza andlisis ldgicos, identifica problemas, reconoce informacion
significativa, busca y coordina datos relevantes. Tiene mucha capacidad y
habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos, y

para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

B: Analiza informacion e identifica problemas coordinando datos relevantes.
Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos y

establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

C: Puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes

organizar y presentar datos numericos.

D: Tiene escasa capacidad para el anadlisis y para identificar problemas y

coordinar los datos relevantes.
Iniciativa — Autonomia

Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefas
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone
actuar proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a
efectuar todas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento
de problemas de importancia menor. Implica también la capacidad de proponer

mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser solucionado.

A: Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver pequefas
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia. Es proactivo para resolver
dificultades, no espera a consultar a toda la linea jerarquica, de esta manera
evita que se agrave un problema menor. Tiene mucha capacidad para proponer

mejoras, aunque no haya un problema concreto que se deba solucionar.

B: Actua para resolver los pequefios problemas diarios. En ocasiones propone

mejoras, aunque no haya un problema concreto que necesite solucion...
C: Puede actuar para resolver los pequefios problemas que surgen dia a dia:

D: Tiene escasa predisposicion para la accidén que podria resolver los pequefios

problemas que surgen cotidianamente.

Liderazgo



Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de
desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la
opiniones de los otros.

A: Orienta la accién de su grupo en una direccidon determinada, inspirando
valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese
grupo. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback, integrando las
opiniones de los miembros del grupo.

B: Orienta a las personas en una direccion determinada, fija objetivos y realiza
un adecuado seguimiento brindando feedback a los distintos integrantes.

C: Puede orientar el accionar del grupo a su cargo fijando objetivos y realizando

el seguimiento de los mismos.
D: Tiene escasa capacidad para orientar al grupo a su cargo y fijar objetivos.
Modalidades de contacto

Es la capacidad de demostrar una sdlida habilidad de comunicacién y asegurar
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion. Habla por todos

y valora las contribuciones de los demas.

A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precision. Es abierto y
honesto y aporta en las discusiones. Demuestra interés por las personas, los

acontecimientos y las ideas.

B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y sensible a los

consejos y puntos de vista de las demas personas.

C: Escuchay se interesa por los puntos de vista de los demas y hace preguntas

constructivas.
D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad.

Orientacion al cliente interno y externo



Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o en el
futuro. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como
de una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para
incorporar este conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad. Se la
diferencia con “atencién al cliente”, que tiene mas que ver con atender las

necesidades de un cliente real y concreto en la interaccion.

A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se
muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés.
Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades
del cliente.

B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas
aportando soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en
atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y

plantea soluciones adecuadas.

C: Actua a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar a

sus necesidades. Atiende con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez

y/o satisfacer las necesidades del cliente.
Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo
normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una
meta, cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que

se espera de ella.

A: Se desafia a si mismo estableciéndose objetivos cada vez mas altos, y los
alcanza. Se transforma en un referente a imitar por sus pares o por las

generaciones venideras.

B: Establece objetivos que superan al promedio y los cumple casi siempre.

Supera a lo que se espera para su nivel.



C: Cumple con los objetivos de productividad establecidos de acuerdo con lo

esperado.
D: No siempre cumple con los objetivos establecidos por sus superiores.
Responsabilidad

Esta competencia est4 asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado

esta por encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

A: Desempefia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir tanto con los plazos
como con la calidad requerida y aspirando a alcanzar el mejor resultado posible.

Su responsabilidad esta por encima de lo esperado en su nivel o posicion.

B: Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida,
preocupandose de lograrlo sin necesidad de recordatorios o0 consignas

especiales.

C: Cumple los plazos tomando todos los margenes de tolerancia previstos y la

calidad minima necesaria para cumplir el objetivo

D: Cumple los plazos o alcanza la calidad pero dificilmente ambas cosas a la

vez.
Tolerancia a la presion

Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para

responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

A: Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de tiempo,
inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion y diversidad. Su

desempenio es alto en situaciones de mucha exigencia.

B: Habitualmente alcanza los objetivos, aunque este presionado por el tiempo, y

su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia.

C: Alcanza los objetivos, aunque este presionado, su desempefio es inferior en

situaciones de mucha exigencia. D: Su desempefio se deteriora en situaciones



de mucha presion, tanto sea por los tiempos o por imprevistos de cualquier
indole: desacuerdos, oposicion, diversidad.

Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso cuando
la colaboracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada con
el interés personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad
para comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las

acciones del equipo.

A: Promociona y alienta la comunicacion y actia como modelo del rol en su area.
Logra comprension y compromiso grupal y demuestra superioridad para

distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y opiniones.

B: Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo para
optimizar el desempefio y el entusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los

objetivos. Apoya y alienta las actividades en equipo de los miembros

C: Comparte informacion y trabaja cooperativamente con el equipo. Es flexible y
sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su

funcion.
D: Explicita o calladamente, antepone sus objetivos personales a los del equipo.
Flexibilidad

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y
con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o
puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia

organizacion o las responsabilidades de su cargo.

A: Modifica sus objetivos o0 acciones para responder con rapidez a los cambios
organizacionales o de prioridad. Acepta de buen grado los cambios en la
estrategia de negocios 0 proyectos que establezca la organizacion o0 sus

superiores.



B: Decide qué hacer en funcion de la situacion. Modifica su comportamiento para
adaptarse a la situacion o a las personas, no de forma acomodaticia sino para

beneficiar la calidad de su tarea o favorecer la calidad del proceso.

C: Aplica normas o procedimientos adecuados para la situacion de modo de

alcanzar los objetivos globales de su grupo y, por ende, de la organizacion.

D: Acepta puntos de vista de superiores y reconoce que los puntos de vista de
los demas son tan validos como los suyos. Es capaz de cambiar de opinion ante

nuevos argumentos o evidencias.
Autocontrol

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones
negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los deméas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones

constantes de estrés.

A: Maneja efectivamente sus emociones. Evita las manifestaciones de las
emociones fuertes o el estrés sostenido; sigue funcionando bien o responde

constructivamente a pesar del estrés.

B: Actua con calma. Siente emociones fuertes tales como el enfado y frustracion
extrema, pero continda hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las
acciones que le producen desagrado y continla su actividad o conversacion.
Puede abandonar temporalmente la reunion para controlar sus emociones y

luego regresar.

C: Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer algo inapropiado pero
resiste la tentacion. No cae en la situacion de actuar irreflexivamente. O bien
siente emociones fuertes y consigue controlarlas. Puede abandonar el lugar o

apartarse del desencadenante de las emociones para controlarlas.

D: No se involucra. Siente la presion de la situacién y se mantiene al margen de

la discusion.
Busqueda de informacion

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre las cosas, los

hechos o las personas. Implica buscar informacion mas alla de las preguntas



rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar el analisis profundo o el
pedido de una informacidén concreta, la resolucion de discrepancias haciendo
una serie de preguntas o la busqueda de informacion variada sin un objetivo

concreto, una informacién que quizas sea util en el futuro.

A: Permanentemente (a diario) hace algo que le permite recoger informacion (por
ejemplo, lee sisteméaticamente ciertas publicaciones). Habitualmente, se ocupa

de que otras personas recojan informacién y se la proporcionen.

B: Realiza un trabajo sistemético en un determinado lapso para obtener la
maxima y mejor informacién posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene
informacion en periddicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado,

financieros o de la competencia.

C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacion o problema cuando
lo normal es no hacerlo. Se encuentra con las personas mas cercanas al
problemay les hace preguntas. Recurre a personas que no estan personalmente

involucradas en la situacion o problema.

D: Hace preguntas directas tanto a las personas que estan presentes o que se
supone conocen la situacion como a las directamente implicadas, aunque no
estén presentes. Utiliza la informacion disponible o consulta las fuentes de

informacion adicionales.
Conciencia organizacional

Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder en la
propia empresa o en otras organizaciones, clientes, proveedores, etc. Ello
implica una capacidad de identificar tanto a las personas que toman las
decisiones como a aquellas que pueden influir sobre las anteriores; asimismo,
significa ser capaz de prever la forma en que los nuevos acontecimientos o

situaciones afectaran a las personas.

A: Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en los
grupos u organizaciones o los problemas de fondo, oportunidades o fuerzas de
poder poco obvias que los afectan. Si se tratase de una empresa, por ejemplo
tendencias de mercado o, en otro tipo de instituciones, algunas situaciones del

contexto o del mundo exterior.



B: Comprende describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes

dentro de la organizacién con un sentido claro de cémo influir en ellas.

C: Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras clave.

Aplica este conocimiento cuando la estructura formal no funciona como deberia.

D: Identifica o utiliza la estructura formal o jerarquica de una organizacion, la
cadena de mando, las normas, los procedimientos operativos establecidos, etc.
Entiende las normas, los procedimientos establecidos.

Confianza en si mismo

Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito unatarea o elegir
el enfoque adecuado para resolver un problema. Esto incluye abordar nuevos y
crecientes retos con una actitud de confianza en las propias posibilidades,

decisiones o puntos de vista, dentro de su nivel/areas de incumbencia.

A: Se enfrenta a sus superiores 0 mayores en jerarquia con contundencia y
firmeza. Se ofrece para misiones extremadamente desafiantes y/o
personalmente muy arriesgadas. Disfruta con los cometidos que significan un

desafio.

B: Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no esta de acuerdo con sus
superiores, clientes o personas en una posicion superior, pero expresa

adecuadamente su desacuerdo y presenta su posicion en forma clara y segura.

C: Toma decisiones 0 actla sin necesidad de consultar o a pesar de un
desacuerdo manifestado por comparfieros o subordinados. Actta fuera de la

autoridad formal.

D: Trabaja sin requerir supervision. Muestra confianza en si mismo, aparece

seguro ante los demas.
Desarrollo de relaciones

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas

y calidas o redes de contactos con distintas personas.

A: Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes, colega y comparieros

de trabajo. Acude a sus redes de relaciones y contactos para mantenerse



informado, identificar oportunidades de negocios sobre las que informaré a sus

superiores, dentro de su marco de incumbencia.

B: Muestra permanente motivacion para incrementar sus relaciones y para

formar un grupo de relaciones de intereses comunes.

C: Establece y mantiene relaciones cordiales con un amplio circulo de amigos y
conocidos con el objetivo de lograr mejores resultados de las tareas de las que
es responsable.

D: Se relaciona informalmente con la gente. En conversaciones generales sobre
el trabajo, incluye con naturalidad cuestiones sobre la familia, los deportes y la
actualidad.

Desarrollo de las personas

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto los
personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de

sus necesidades de la organizacion.

A: Da feedback para que los colaboradores sepan qué estan haciendo bien y si
esto se adapta a lo esperado. Comunica de forma especifica a los demas la

evolucion de su rendimiento para favorecer su desarrollo.

B: Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen de
una determinada manera. Se asegura por distintos medios de que se hayan

comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.

C: Dedica tiempo para explicar a los demas cémo se deben realizar los trabajos;

Da instrucciones detalladas y ofrece sugerencias que puedan ayudar

D: Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su
rendimiento. Hace comentarios positivos sobre el potencial y las capacidades de

los demas.
Impacto e influencia

Implica la intencion de persuadir, convencer, influir o impresionar a los demas

para que contribuyan a alcanzar sus propios objetivos. Esta basado en el deseo



de causar un efecto especifico, una impresion determinada, cuando se persigue

un objetivo.

A: Utiliza influencias y cadenas de influencia indirectas. Utiliza una estrategia
formada por diferentes y sucesivas acciones para influir en los demas, adaptando
cada accion a los diferentes interlocutores. Se anticipa y se prepara para las

reacciones de los demas.

B: Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta los argumentos para
atraer la atencion de los demas. Piensa de antemano en el efecto que una accion
o cualquier otro detalle producira en laimagen que los demas tienen de él. Lleva
a cabo acciones inusuales o singulares especialmente pensadas para producir

un impacto determinado.

C: Utiliza una Unica accion para persuadir. Aplica la persuasion para convencer
a otros. Elabora anticipadamente varios argumentos o puntos de vista para lograr

Su objetivo.

D: Demuestra intencion, aunque no actie. Intenta producir un impacto
determinado sobre los demas. Muestra preocupacion por la reputacion, el

estatus, la apariencia, etc.,
Pensamiento analitico

Es la capacidad para entender una situacion, desagregandola en pequefias
partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para
organizar sistematicamente las partes de un problema o situacion, realizar
comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y establecer prioridades
racionales. También incluye el entendimiento de las secuencias temporales y las

relaciones causa-efecto de las acciones.

A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer
vinculos causales complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o
varias consecuencias de una accion o una cadena de acontecimientos. Analiza
las relaciones existentes entre las distintas partes de un problema o situacion.

Anticipa los obstaculos y planifica los siguientes pasos.



B: utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las
partes que lo componen e identificar varias soluciones, sopesando el valor de

cada una de ellas

C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones causales
sencillas. Identifica los pros y los contras de las decisiones. Marca prioridades

en las tareas segun su importancia.

D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna valoracién
concreta. Realiza una lista de asuntos a tratar sin asignarles un orden o prioridad

determinados.
Preocupacion por el orden y la claridad

Es la preocupacion continua por controlar el trabajo y la informacion. Implica
también una insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones

asignadas.

A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos asignados. Se preocupa por
mejorar el orden de todo lo que esta bajo su responsabilidad. Presenta a sus

superiores propuestas para mejorar el orden y la claridad de las tareas.

B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para
asegurarse de que se siguen los procedimientos establecidos. Lleva un registro
detallado de las actividades propias y la de los deméas. Se preocupa por dejar

claras las normas y procedimientos empleados

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas a su cargo y si esta su alcance,
por la de otros de su sector. Se preocupa por cumplir las normas y

procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de funciones,
tareas, datos expectativos y prefiere tenerlos por escrito. Se niega firmemente a

hacer cosas que van en contra de las normas y procedimientos.
Pensamiento conceptual

Es la habilidad para identificar vinculos entre situaciones que no estan

obviamente conectadas y construir conceptos o modelos; asimismo, para



identificar los puntos clave de las situaciones complejas. Incluye la utilizacién de

razonamiento creativo inductivo o conceptual.

A: Para explicar situaciones o resolver problemas, desarrolla conceptos nuevos
gue no resultan obvios para los demas. Hace que las situaciones o ideas
complejas estén claras, sean simples y comprensibles. Integra ideas, datos clave

y observaciones, presentandolos en forma clara y util.

B: Analiza situaciones presentes utilizando los conocimientos tedricos o
adquiridos con la experiencia. Utiliza y adapta adecuadamente los conceptos o

principios complejos aprendidos.

C: Identifica pautas, tendencias o lagunas de la informacién que maneja.
Reconoce e identifica las similitudes entre una nueva situacion y algo que ocurrio

en el pasado.

D: Utiliza criterios basicos, sentido comun y las experiencias vividas para
identificar los problemas. Reconoce cuando una situacion presente es igual a

una pasada.
Competencias del conocimiento

Es cierto que todos los ejecutivos, profesionales y especialistas de las distintas
areas son de algun modo “trabajadores del conocimiento”; sin embargo, hay
algunos rubros de negocios o areas especificas que pueden ser especialmente
identificadas como tales. Por ejemplo: las que “venden conocimiento”, como las
consultoras, las asesorias de cualquier tipo, las firmas de profesionales, etc., y
en las empresas de produccién, se pueden identificar como trabajadores del
conocimiento a aquellos dedicados a la investigaciéon. En sintesis, nos
referiremos a aquellas funciones en las que se compartan conocimientos y este
conocimiento sea parte del valor agregado de la empresa en la que trabajan.
Parte de las competencias y los conceptos tratados en esta seccién estan
inspirados en el libro. El valor del conocimiento. Las aqui denominadas
competencias del conocimiento pueden encontrarse en todo tipo de
organizaciones, pero por su propia definicion y concepcién deberian encontrarse
siempre en organizaciones en las que el conocimiento formara parte del meollo

0 corazén de la misma. Por ejemplo, las empresas de consultoria de cualquier



especialidad, los centros de investigacion tanto publicos como privados, los
centros cientificos (no sélo los dedicados a la investigacion sino también aquellos
gue confrontan su conocimiento a diario con usuarios o clientes como los
hospitales que, debiendo mantener un alto grado de conocimiento, o ponen a
prueba a diario en la atencién de pacientes con enfermedades o problemas
fisicos de diversa complejidad). Hay una tendencia a asociar estas competencias
con las empresas de tecnologia y las de Internet, pero en nuestra opinion el
concepto puede ser extendido a otras actividades. La filosofia de las empresas
del conocimiento — que trabajan con la gestion del conocimiento — se basa en
algo mas que en el trabajo en equipo. Presupone generosidad en el hecho de
compartir y ausencia de envidias y resquemores. Sus integrantes estan seguros
de que compartir no s6lo aumenta el valor de la organizacién sino también el
propio. A su vez, ese valor afiadido es remunerado, se refleja en la
compensacion percibida por todos y cada uno de los empleados en la medida en
gue sus competencias se correspondan con las definidas como deseadas,
requeridas y deseables para la empresa. Algunos puntos clave a destacar: la
confianza en la capacidad y conocimiento de los compaferos, las redes
informales que dan sustento al sistema, la preocupacion constante por el
desarrollo personal, el de los pares y supervisados son algunas de las principales
caracteristicas que presentan las empresa que gestionan el conocimiento, éstas,
por otra parte, se definen a si mismas como empresas del conocimiento. A
continuacion se hara referencia a una competencia que se relaciona con Internet
(también puede aplicarse a Intranet) aunque no necesariamente con las
llamadas “empresas de Internet”; se trata de la que utiliza Internet como
herramienta de amplia difusion: la participacion (o creacion) en redes que se
establecen alrededor de intereses compartidos, sin fronteras, por el mero hecho
de que compartir deviene en algo provechoso para sus integrantes. En el mundo
actual existen muchisimas de estas redes por comunidad de intereses que
emplean Internet, pero esta no es la Unica via posible; podria establecerse una
red de informacion compartida utilizando otras formas de comunicacion. Por
altimo, incluimos competencias para empresas del conocimiento, entendiendo
como comprendidas en este concepto a aquellas cuyo producto/servicio

depende principalmente del conocimiento; el ejemplo clasico de este tipo de



empresas son las consultorias de cualquier tipo. De managent, de ingenieria,

etc.

Competencias del conocimiento

(1 Apoyo a los comparieros

[0 Autodireccion basada en el valor.

[ Responsabilidad personal

[ Innovacion del conocimiento

1 Profesionales inteligentes

(1 Desarrollo de profesionales inteligentes

[1 Competencias de los profesionales del conocimiento
(] Desarrollo de redes flexibles

[1 Desarrollo de redes inteligentes

[1 Conocimiento inteligente

[1 Crear equipos de alto rendimiento que ofrezcan oportunidades desafiantes
E-people y gestion del conocimiento

[1 Redes a partir de comunidad de intereses
Competencias para empresas del conocimiento
(1 Trabajo en equipo centrado en objetivos

[1 Comunicacién para compartir conocimientos

(1 Orientar y desarrollar a otras personas

1 Desarrollar la relacién con el cliente

1 Gerenciamiento (management) de proyectos

[1 Comprender el negocio del cliente

(1 Demostrar valor

[1 Metodologia para la calidad



1 Herramientas al servicio del negocio
(1 Manejo de relaciones de negocios (networking)

Por supuesto, si fuese pertinente, todas las competencias explicadas en este
diccionario se pueden aplicar a los trabajadores del conocimiento: las que
corresponden a los niveles ejecutivos, a niveles gerenciales intermedios, a otros

niveles intermedios, a niveles iniciales y a las denominadas e-competence.
Competencias del conocimiento
Apoyo alos compafieros

Hace referencia a la capacidad de confiar en los demas como sistemas de apoyo
informales. Estas relaciones estan basadas en la confianza mutua y el respeto,
mediante los cuales los profesionales reciben feedback informal de sus
resultados. El apoyo a los comparieros no esta basado en los sentimientos sino
en la confianza derivada de compartir los rigores del entrenamiento y de la
valoracion de los saberes de los demas, reunidos a partir de una politica de
seleccion uniforme de la organizacion para elegir a sus nuevos integrantes y

desarrollar carreras sobre la base del conocimiento.

A: Establece vinculos con los compafieros basados en el conocimiento
apoyandolos informalmente en todo quehacer relacionado. Genera confianza y
respeto. En considerado un referente entre sus pares; comparten con él sis dudar
recibiendo a su vez feedback informal sobre los resultados obtenidos. Es
reconocido y se requiere su apoyo en la comunidad profesional, informalmente

0 en eventos profesionales.

B: Promueve entre sus pareas la actitud de compartir informalmente los
conocimientos, apoyandolos y recibiendo apoyo. Es reconocido por dar el
ejemplo a la hora de entrenamientos exigentes. Se reconoce a Si mismo como
generador de conocimiento y valora y reconoce esta caracteristica en sus pares,

jefes y subordinados.

C: Participa con entusiasmo en actividades de entrenamiento riguroso,
compartiendo sus avances con los otros y promoviendo actitudes similares en

otros.



D: Participa activamente y comparte sus logros con los comparieros.
Autodireccién basada en el valor

Crear una autodireccion con el apoyo de otras personas, en la que la
organizacion permite progresivamente que los trabajadores profesionales del
conocimiento confien entre si en un sistema informal de apoyo (apoyo de los
comparfieros). La organizacion proporciona oportunidades de formacién y
desarrollo de aprendizaje profesional e individual (desarrollo de la carrera
individual). Los integrantes de las organizaciones basadas en el conocimiento
conocen la importancia de éste, del valor agregado que representa y esperan
gue del desarrollo compartido derive el crecimiento y desarrollo personales.

A: Utiliza su iniciativa propia para crear cursos de accion y busca a poyo de otros
para un mejor logro compartido. La autodireccion se relaciona con personas
proactivas que no solo proponen sino que van mas alla y proponen una direccion
o rumbo a seguir en el contexto de una organizacion que permite y fomenta este

tipo de desarrollo profesional e individual.

B: Propone curso de accion dirigidos al logro de objetivos que agreguen valor,
con el apoyo y participacion de otros, para un beneficio que comparten la

empresa y el grupo de profesionales.

C: Dentro de sus posibilidades esta atento y promueve cursos de accion para

incrementa valor.

D: Participa activamente en todos los objetivos tendientes a agregar valor dentro

del grupo del cual forma parte y de la organizacion.
Responsabilidad personal

Es la capacidad de poner el acento en la responsabilidad basada en objetivos
acordados mutuamente. Acrecentar los resultados positivos de los profesionales
gue estan motivados por el nivel de contribucion y control de que pueden aportar
personalmente a la compairiia. Las competencias del conocimiento se relacionan
y potencian mutuamente. Esta competencia se relaciona con apoyo a los
compafieros y con autodireccion basada en el valor. Los integrantes de este tipo
de organizaciones incrementan su responsabilidad personal como una

consecuencia directa del apoyo recibido y prestado a sus compafieros y de la



toma de conciencia sobre la importancia de la autodireccién, afiadiendo valor a

la empresa y a si mismos.

A: Desempeinia las tareas con dedicacion basandose en los objetivos acordados,
cuidando cumplir tanto con los plazos como con la calidad requerida y aspirando
a alcanzar el maximo resultado posible, centrado en el apoyo recibido y prestado
a sus compaferos. Su responsabilidad esta por encima de lo esperado en su

nivel o posicion.

B: Cumple con los plazos preestablecidos y con la calidad requerida,
preocupandose para lograr los objetivos sin necesidad de recordatorios o
consignas especiales, atento a lo que los comparieros requieran sin descuidar

Sus propias tareas.

C: Trabaja en funcion de los objetivos fijados en conjunto, participando y

esperando lo mismo de los demas.

D: Cumple los plazos tomando todos los margenes de tolerancia previstos y la
calidad minima necesaria para cumplir el objetivo fijado sin comprometer el

resultado del conjunto.
Innovacion del conocimiento

Hace referencia al proceso de crear conocimiento nuevo mediante la
improvisacion, la experimentacion, la creatividad y el contacto directo. El
resultado es la clase de conocimiento que esta vinculado con una persona o un
equipo (virtual). Las ideas, las soluciones, los servicios y los productos nuevos y
valiosos se identifican mediante nuevas combinaciones del conocimiento
existente y/o la creaciéon de conocimiento nuevo. Actuar en una organizacion
donde la innovacion y en espacial la innovacién del conocimiento es considerado
un valor afadido de la gestion gerencial incrementa el potencial creativo,
desarrolla la creatividad a niveles mas altos como consecuencia de la interaccion

de personas con la competencia de innovacion desarrollada.

A: Presenta soluciones, productos, ideas novedosas y originales, nuevas
combinaciones del conocimiento existente y/o creacion de conocimiento nuevo,

gue ni su empresa ni otros habian presentado antes.



B: Presenta soluciones, productos e ideas que resuelven problemas o
situaciones aplicando conocimientos nuevos o diferentes, conocimientos que

nunca habia ofrecido la empresa.

C: Aplica/recomienda soluciones, productos e ideas que resuelven problemas o
situaciones utilizando su experiencia en otra similares. Soluciona u ofrece

soluciones basandose en el conocimiento de otros.

D: Ante distintas situaciones, aplica/recomienda respuestas estandar, las

mismas que el mercado o cualquier otro darian a ese problema o situacion.
Profesionales inteligentes

Hace referencia a las capacidades individuales de las personas, cualificadas ya
por si mismas (capacitacion y competencias personales elevadas), que trabajan
en equipo para construir, compartir y obtener beneficios del conocimiento. La
competencia alude a la inteligencia desarrollada a partir del aporte de cada uno
potenciado con el aporte de otros igualmente cualificados. De este modo el alto
desarrollo compartido incrementa los niveles individuales y grupales del

conocimiento.

A: Trabaja permanentemente en equipo para construir, compartir y obtener
beneficios derivados de la gestion del conocimiento. Es un referente entre sus
pares y en el mercado en general, ya que crea, participa o dirige equipos
inteligentes que comparten el conocimiento para alcanzar los objetivos y logros

mas importantes en su actividad.

B: Participa activamente en equipos de trabajo que mediante el conocimiento
compartido alcanzan mejores logros. En ocasiones, es el impulsor de los mismos

creando un clima propicio para incrementar conocimientos y compartirlos.

C: Actla en equipos que comparten conocimientos y obtienen logros a partir de

esta metodologia de trabajo.

D: Cuando lo llaman, participa satisfactoriamente en equipos formados por
personas que comparten el conocimiento y alcanzan mejores logros a partir de

este esquema de trabajo.

Desarrollo de profesionales inteligentes



Hace referencia a la actitud permanente de aumentar las competencias de
profesionales inteligentes, reconociendo y recompensando los resultados
potenciadores del valor de los profesionales del conocimiento que contribuyen a
incentivarlos para seguir comprometiéndose con la organizacion. Asi, en un
futuro, los profesionales del conocimiento desearan compartir cada vez mas la
rigueza creada por sus esfuerzos, tanto desde el punto de vista de la carrera
como de la compensacion. La competencia se refiere tanto al desarrollo personal

como al de los profesionales subordinados directa o indirectamente

A: Explica permanentemente a su personal el significado del concepto
“profesional inteligente”. Da feedback para que los colaboradores sepan cuando
estan obrando de acuerdo con lo esperado. Comunica especificamente a los
demas la evolucion de su rendimiento para favorecer su desarrollo. Ofrece su
ejemplo a los demas, comprometiéndose con la organizacion y velando para que
la empresa reconozca el esfuerzo de sus colaboradores tanto desde el punto de

vista de la carrera como de la compensacion.

B: Para facilitar el aprendizaje del lamado “profesional inteligente”, explica cémo
y por qué las cosas se hacen de determinada manera. Se asegura por distintos
medios que los demas han comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.
Se preocupa de que la empresa reconozca el esfuerzo de sus colaboradores

tanto desde el punto de vista de la carrera como de la compensacion.

C: Dedica tiempo a explicar como se realizan los trabajos, a dar instrucciones
detalladas y ofrecer sugerencias. Se preocupa por la carrera de sus

subordinados y les brinda consejos.

D: Considera que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su
rendimiento. Hace comentarios positivos sobre potencial y capacidades de los

demas.
Competencias de los profesionales del conocimiento

Hace referencia a las competencias que poseen y utilizan los profesionales para
reunir, emplear y compartir el conocimiento. Coordinar, comunicar y controlar el
conocimiento que fluye en la compafia afiadiendo valor a los resultados. Hace

referencia a la especial capacidad de compartir. Si el conocimiento fuese



acaparado y solo estuviese circunscrito al accionar de cada uno, no se daria la
gestion del conocimiento. Se presenta la competencia cuando los profesionales
del conocimiento establecen metodologias para que el conocimiento fluya en la

organizacion.

A: Se preocupa permanentemente de que el conocimiento de la compafiia llegue
a todos los interesados. Coordina, comunica y controla el correcto fluir de la
informacion en el firme convencimiento de que agrega valor a la
empresa/organizacién. Predica con el ejemplo compartiendo informacion y

recursos y fomentando actitudes similares en los demas

B: Coordinay controla el correcto fluir de la informacion con el propdsito de crear
valor en los distintos procesos de la compafia/organizacion. Comparte logros y

experiencia.

C: Comparte informacion cuidando el correcto fluir de la misma dentro de la
empresa, consciente de que de este modo se logran los objetivos

organizacionales, definidos dentro de la gestion del conocimiento.

D: Participa e instrumenta las pautas organizacionales en relacion al flujo de la

informacion y los conocimientos para el mejor logro de los objetivos fijados.
Desarrollo de redes flexibles

Hace referencia a la inteligencia en red de los individuos, basada en redes
informales en las que las personas trabajan juntas para crear ideas innovadoras
y novedades. Las redes flexibles parten de las personas y de su comunicacion
para compartir y crear conocimiento, nuevas ideas e innovar con el proposito de

mejorar los resultados.

A: Desarrolla, imagina y pone en marcha nuevas dimensiones de redes formales
e informales para compartir e incrementar conocimientos. Las redes pueden
tener un soporte digital o no. Si se tratara de redes digitales, éstas son

enriquecidas por la participacion de profesionales inteligentes.

B: Participa activamente en redes formales e informales de conocimiento que
comparte con otros tanto en materia de novedades como de experiencias.

Aprovecha a pleno las potencialidades de las redes formales.



C: Participa proactivamente en redes formales e informales de conocimiento

para el mejor logro de los objetivos organizacionales.

D: Forma parte de redes y transmite los conocimientos adquiridos a los grupos

de trabajo en los que participa.
Desarrollo de redes inteligentes

Hace referencia a la capacidad de combinar las redes rigidas (por ejemplo, los
sistemas) y las flexibles (comunicaciones informales), uniendo las estrategias
empresariales inteligentes de todas las personas de la compafiia. Las personas
trabajan con sistemas, las personas trabajan con personas y los sistemas estan
conectados entre si, apoyando a los profesionales del conocimiento para que

éstos afadan valor

A: Desarrolla, disefia e instrumenta redes inteligentes combinando sistemas
(software), redes digitales e informales para que la informacion y el conocimiento
fluyan mejor. Piensa y actia en consecuencia, convencido de que los sistemas
no son Utiles a las organizaciones sino cuentan con la adecuada participacion de

los profesionales que las integran.

B: Trabaja permanentemente para que los sistemas (software) y redes formales
de la empresa se combinen con las redes informales, para que el conocimiento

fluya de la mejor manera posible.

C: Actua positivamente para unir las redes formales con las informales para
conseguir que el conocimiento fluya de la mejor manera posible en la

organizacion.

D: No es alguien que las propone, pero participa en redes informales que

mejoran el resultado final de las redes formales en el contexto de la organizacion.
Conocimiento inteligente

Es el conocimiento que afiade valor real a la compafiia mediante la gestién del
conocimiento; de esta manera, este conocimiento circula entre las distintas
unidades de la organizacién o de la empresa o del servicio, para beneficio de
todos. Su fuerza mantiene unida a una compafiia y mejora los resultados de

todos. La gestion del conocimiento, en definitiva, tiene sentido cuando afiade



valor a los fines ultimos de la organizacion. Si bien indirectamente las personas

se benefician individualmente, no es éste el objetivo perseguido.

A: Entiende, comparte y proclama que el conocimiento debe ser compartido
dentro de la organizacion: actia en consecuencia, incluso cuando se trata de
divisiones de negocios poco relacionadas, por ejemplo, por tener productos
diferentes o distancia geogréfica o cultural. Todo el conocimiento compartido es

util a los fines dltimos de la empresa y la mantiene unida.

B: Sostiene siempre que el conocimiento debe ser compartido dentro de una
empresa, mas alla de las diferencias que puedan existir entre diferentes areas.
Da el ejemplo haciendo todo lo posible para que su equipo actie de este modo;

el mismo lo hace, si correspondiera.

C: Comparte conocimiento fluidamente entre sus pares y su equipo de trabajo y
acata las pautas organizativas que haya sobre el particular.

D: Acepta de buen grado las consignas de la organizacion en materia de

conocimiento compartido.
Crear equipos de alto rendimiento que ofrezcan oportunidades desafiantes

Esta competencia hace referencia al nacimiento de nuevas formas organizativas
para que los profesionales puedan trabajar con un alto grado de autoridad en
relacion a si mismos y su equipo, con el fin de crear valor para la compafia
mediante la creacion de situaciones desafiantes que los motive a afiadir valor en
situaciones de aprendizaje continuo, para que sea posible sentir el reto y la
energia necesarios para ir mas alla de los resultados habituales y tener un

genuino compromiso con la organizacion.

A: Desarrolla y dirige equipos de trabajo con alto grado de autoridad con el fin de
agregar valor para la compafiia mediante objetivos grupales desafiantes que
impliquen aprendizaje continuo y que al mismo tiempo sean un reto que dé al
equipo las fuerzas necesarias para ir siempre un poco mas arriba, en un claro

compromiso con la organizacion.

B: Crea equipos de aprendizaje continuo con fuertes desafios que agregan valor
a la organizacion. Da aliento al equipo para que esté siempre un paso mas

adelante, generando compromiso con los objetivos organizacionales.



C: Es un buen conductor de equipos de aprendizaje continuo; esto le permite

proponerse y alcanzar objetivos desafiantes que agregan valor a la organizacion.

D: Conduce equipos de aprendizaje continuo y objetivos desafiantes que

agregan valor.
E-people y gestion del conocimiento
Redes a partir de la comunidad de intereses.

Crear redes alrededor de un interés comun con el objetivo principal de
intercambiar informacién. Estas comunidades de Chat son muy populares en
internet. Las redes por comunidad de intereses no reconocen barreras
geogréaficas o de otro tipo. Por medio de la red y sin necesidad de relacionarse
personalmente, todos los miembros comparten un conocimiento que afadira
valor al resultado de cada uno y del intercambio para potenciar el resultado de

todos los participantes.

A: Desarrolla, crea, imagina redes formales e informales para compartir
conocimientos mediante el uso de nuevas tecnologias informales como la del
Chat en Internet. Esto implica saltar barreras culturales y geogréficas y en
ocasiones actua bajo figuras anonimas, con el objetivo de agregar valor a los

resultados finales de la organizacion.

B: Participa y en ocasiones desarrolla o impulsa redes informales con el
proposito de compartir informacion y conocimientos que agreguen valor en

funcién de los objetivos empresariales.

C: Participa activamente de chats con el propésito de obtener informacion util

para los propésitos de la organizacion.

D: Ocasionalmente utiliza redes informales para obtener informacién y

conocimientos Utiles a la organizacion.
Competencias para las empresas del conocimiento

Las empresas del conocimiento son aquellas cuyo producto/servicio depende
principalmente del conocimiento; el ejemplo clasico de este tipo de empresas

son las consultorias.



Trabajo en equipo centrado en objetivos

La habilidad de movilizar los aspectos positivos y el entusiasmo de los miembros
del equipo para la obtencién de un objetivo coman.

A: Conduce al equipo y alienta el liderazgo; comunica una vision clara de su
propésito. Tiene una solida comprension de la dinamica del equipo y utiliza esta
habilidad para unir y movilizar el equipo entero. Inicia y mantiene contacto con

otros equipos para formar una red de apoyo y de informacion.

B: Sabe la manera de integrar los diversos y estilos y habilidades que hay en un
equipo para optimizar el desempeiio y el entusiasmo. Puede tomar un punto de
vista objetivo del desempefio y reputacion del equipo y es un defensor de su

grupo.

C: Ayuda a que el equipo se centre en sus objetivos. Apoya y alienta las

actividades en equipo de los miembros. Facilita los enfoques en equipo.

D: Comparte informacion y trabaja cooperativamente con el equipo. Es flexible y
sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su

funcién y trabaja para su progreso.
Comunicacién para compartir conocimientos

Demuestra solida habilidad de comunicacién y asegura una comunicacion clara
dentro del grupo: alienta a los miembros del equipo a compartir informacion,

habla por todos y valora las contribuciones de todos los miembros.

A: Promociona y alienta una actitud abierta en relacion a la comunicacion y su
actuacion es un modelo es estd area. Logra comprension y compromiso de
cooperacion demostrando superioridad para distinguir, interpretar y expresar

hechos, problemas y opiniones.

B: Identifica y dirige de forma constructiva los conflictos dentro del equipo. Es
confiado, pero puede responder a los desafios sin ponerse a la defensiva.
Formula preguntas perspicaces que van al centro del problema. Comprende y
comunica los temas complejos. Puede comunicarse efectivamente en un entorno

internacional.



C: Demuestra seguridad para expresar opiniones con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y sensible a los

consejos y puntos de vista de las demés personas.

D: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los integrantes del equipo y
formula preguntas constructivas. Se comunica con claridad y precision. Es
abierto y honesto y aporta en las discusiones del equipo. Demuestra interés en
las personas, los acontecimientos y las ideas.

Orientar y desarrollar a otras personas
Ayuda a que los demas descubran y alcancen su potencial

A: Conoce las opiniones de desarrollo de carrera y contribuye al planeamiento
de carrera a largo plazo. Ayuda a reevaluar los objetivos de carrera y aprendizaje
del personal. Busca y se responsabiliza del desarrollo de los ejecutivos.

Reconoce la necesidad de ser un modelo a seguir y se atiene a él.

B: Ayuda a los demas a pensar como pueden mejorar su desempefio, brindando
oportunidad y espacio para que las personas acepten tareas estimulantes.
Aporta ideas especificas y sugerencias para el desarrollo, permite que el
personal corra riesgos razonables y los ayuda a aprender de sus errores;

colabora para superar los obstaculos.

C: Comparte proactivamente experiencia con los demas; expresa una actitud
positiva y estimula a los colegas mediante desafios y reuniones. Alienta a los

miembros del equipo a tomar responsabilidad por el trabajo.

D: Conoce las capacidades de los miembros del equipo; brinda apoyo y feedback

adecuado.
Desarrollar la relacién con el cliente

Establece confianza y relaciones productivas en toda la organizacion del cliente,
reconociendo y adaptando las distintas culturas, pero manteniendo la
independencia de la firma en su papel de consejero. Puede realzar la reputacion

de la firma con el cliente; también utiliza redes en la comunidad para este fin.

A: Cumple la funcién de consejero de negocios confiable para los clientes mas

importantes y mantienen un dialogo con su management sefior en una variedad



de aspectos. Los clientes le piden consejo, y €él puede desafiar y mejorar las
estrategias del cliente a partir de su credibilidad. Mantiene una sdélida reputacién
personal en la comunidad de los negocios, y esto hace crecer la confianza de los

clientes.

B: Alienta, por medio de una habilidad demostrable, a centrarse en los
resultados. Obtienen la confianza de los clientes para desafiar constructivamente
sus puntos de vista. Establece relaciones con los lideres clave en la organizacion

del cliente. Tiene una sélida reputacion profesional y trabaja con redes externas.

C: Comprende la organizacion formal del cliente y se adapta a su cultura.
Demuestra confianza mediante un estilo personal, alcanzando las expectativas.
Hace que el personal del cliente se sienta involucrado y valorado. Puede
persuadir mediante su conviccion bien fundamentada. Expande y profundiza las
relaciones tanto con los clientes como en la comunidad. Puede representar los

puntos de vista del cliente en las reuniones en equipo.

D: Comprende la organizacion formal del cliente. Demuestra profesionalismo y
respeto por el personal del cliente. Desarrolla y mantiene una relacion tanto

informal como formal con el personal del cliente.
Gerenciamiento (management) de proyectos

Identifica, selecciona y dirige recursos para alcanzar objetivos; para ello se

centra en las prioridades y el desempefio del equipo.

A: Dirige trabajos multinacionales y pluriculturales. Puede manejar equipos

“virtuales”.

B: Dirige e integra el trabajo en las tareas complejas. Brinda liderazgo y direccion
a las personas que manejan distintas tareas. Responde a los problemas fuera

de lo comUn con creatividad.

C: Planifica y comunica el alcance del proyecto, las prioridades vy
disponibilidades, manejando y controlando los resultados. Dirige e integra las
acciones y las competencias de los otros miembros del equipo, redireccionando
los recursos a la luz de circunstancias cambiantes. Clara orientacion al negocio

(y a las ganancias) de una parte o de toda la tarea.



D: Maneja sus propios plazos, actividades, tiempos y gastos. Vincula
conscientemente sus propias actividades con las de los colegas. Es realista, sin
embargo, no se compromete de acuerdo con lo esperado en la direccion del
objetivo. Es flexible con su enfoque del trabajo.

Comprender el negocio del cliente

Demuestra su capacidad para aconsejar acerca de negocios creibles y valorados
por el cliente debido a su habilidad para aportar nuevas perspectivas y juicios

solidos sobre el desarrollo actual y futuro del negocio del cliente.

A: El cliente lo reconoce y lo valora como un socio del negocio. Vincula
comprension financiera con temas de negocios mas amplios y comprende las
demas disciplinas del management para dar equilibrados consejos de negocios.

El cliente lo reconoce porque demuestra y tiene experiencia.

B: puede determinar los factores criticos para el éxito del cliente y puede conducir
un analisis profundo. Anticipa y comprende las implicaciones de los cambios en
el entorno del negocio del cliente. Puede dirigir un debate informativo y creible

sobre estos temas para llevarle nuevas perspectivas al cliente.

C: Tiene profunda comprension de los procesos principales del negocio del
cliente. Compara la informacién sobre el negocio del cliente con la que obtiene
de la industria, del competidor y del mercado; comprende y puede discutir con el
cliente y el equipo sobre el significado de las diferencias identificadas. Considera

el trabajo realizado en el contexto de la estrategia del cliente.

D: tiene un conocimiento basico sobre la empresa y los procesos del negocio del
cliente, estudia la historia del cliente y sus compromisos. Demuestra gran interés
por el cliente leyendo revistas importantes sobre la industria y conversando con
el personal del cliente. Puede tener una visiébn mas amplia del negocio, mas alla

de los datos financieros.
Demostrar valor

Contribuye al crecimiento y a aumentar las ganancias de los clientes y se

asegura de que éstos reconozcan el valor del servicio prestado.



A: Establece una relacion de igual a igual con el cliente. Demuestra
profesionalidad. Ayuda al cliente a descubrir el valor de los servicios y relaciones

de la firma; como resultado de ello, el cliente busca activamente su consejo.

B: Identifica y califica el valor que se puede dar al cliente. Lo persuade para que
acepte su propuesta de valor. Da soluciones innovadoras que afirman las
percepciones del cliente sobre la calidad del servicio recibido. Controla
constantemente la satisfaccion del cliente, asegurandose de que cualquier

problema de servicio se resuelva clara y abiertamente.

C: Anticipa las necesidades del cliente e identifica soluciones; ayuda al equipo a
llevarle las soluciones al cliente. Sabe cuando y como exceder las expectativas
del cliente.

D: Es sensible y accesible al cliente. Impresiona al personal del cliente
respetando los plazos convenidos y proporcionando la calidad de servicio que
habia prometido. Mantiene informado al cliente sobre el progreso de sus trabajos

para evitar sorpresas.
Metodologia para la calidad

Utiliza los procedimientos de la firma para asegurar eficiencia interna y un

constante estandar de servicio al cliente.

A: Anticipa y desarrolla nuevas formas de trabajar y conduce su presentacion
exitosa dentro de la firma y con los clientes. Es reconocido por brindar servicios,

consejos y asesoramiento de alta calidad.

B: Cuestiona y descubre formas para mejorar los procedimientos existentes y las
formas de trabajar, obtiene apoyo para estos cambios y conduce su exitosa
puesta en marcha. Utiliza metodologias internacionales para agregar valor a la

préactica.

C: Puede explicar y demostrar el valor de las metodologias a los demas,

fomentando el valor de su uso adecuado.

D: Se asegura de que su trabajo se relacione con los procesos de funcionamiento
de la firma. Conduce simultaneamente las actividades de negocios del cliente y

la forma de trabajar de su propia firma.



Herramientas al servicio del negocio

Utiliza los sistemas, las técnicas y los productos de la firma para aumentar la
eficiencia del equipo y para aumentar al méximo el valor de su efecto en el

cliente.

A: Desarrolla nuevas herramientas y dirige su exitosa instrumentacion dentro de

la firma y con los clientes.

B: Descubre nuevas formas para fomentar la mejor utilizaciéon de las
herramientas de la firma. Se asegura de que los miembros del equipo cumplan
con las normas de la firma cuando las utilizan. Identifica y utiliza técnicas y

productos internacionales.

C: Demuestra comprension de las herramientas de la firma para fomentar su uso

adecuado entre colegas. Fomenta su valor a los clientes cuando es apropiado.

D: Comprende, y utiliza correctamente el equipo, la tecnologia y los productos

relevantes que se requieren para la realizacién adecuada de sus tareas.
Manejo de relaciones de negocios (networking)

Es la habilidad para crear y mantener una red de contactos con personas que
son — 0 seran — Utiles para alcanzar las metas relacionadas con el trabajo o el
objetivo propuesto en un contexto muy competitivo. Se relaciona con habilidad
en la creacion de alianzas estratégicas para potenciar los negocios tanto con los

clientes corporativos como clientes potenciales.

A: Tiene una gran red de contactos que utiliza para hacer conocer las ideas
generales de su empresa en la web, en la comunidad, en el empresariado, entre
sus pareas o0 en la industria utilizando todos los medios de comunicacién

conocidos.

B: Construye redes de personas clave dentro y fuera de la organizacion,
incluyéndolas como players de un “equipo virtual” que le aportaran informacion
clave o le permitiran planificar acciones a largo plazo para solucionar posibles

problemas.

C: Identifica correctamente a las personas clave que podrian ayudarlo a realizar

sus tareas o alcanzar sus objetivos, manteniendo con ellos contactos informales.



D: Esporadicamente realiza contactos informales con otros que podrian ayudarlo

€n sus tareas.
E—-competentes

Utilizaremos el término e—competentes o competencias para las e—companies
en un sentido amplio. En este concepto queremos incluir a las compafiias
llamadas “de Internet” e incluso a aquellas que tienen relacidn con la tecnologia
actual. Muchas compafiias de las denominadas de la vieja economia utilizan o
poseen estas competencias. En el apartado destinado a ejecutivos nos
referiremos a las competencias del futuro centrdndonos fundamentalmente en
los CEO de las compaiiias. ¢ Qué tienen que ver ellos con las e — competentes?.
En principio, tienen en comun el futuro: qué se requerira para ser CEO en el
comienzo del tercer milenio y qué necesita para manejar un negocio “que se
viene”, como dicen todos, pero del cual todavia no se conoce muy claramente
su desarrollo. En principio, mucha expectativa, una expectativa que luego ira
disminuyendo y buscando su verdadero lugar en el contexto del momento. Por
lo tanto, aqui tenemos la primera condicion necesaria para ser alguien en el e—
people, no temer a lo nuevo, no temer a la incertidumbre, animarse a fracasar.
Por esa razon, en general, los integrantes del e—people son jovenes y sienten
“casi” placer por la aventura. Pero antes de analizar qué es necesario para ser
un ejecutivo tipo e-people, repasaremos las competencias del futuro
enumeradas antes. Habiamos mencionado entre otras: liderazgo para el cambio
y cosmopolitismo. Ahora quiero referirme en especial a estas dos por ser las mas

importantes en relacion al tema que nos ocupa.
Liderazgo para el cambio

: La habilidad de comunicar una vision de la estrategia de la firma que hace que
la misma parezca no solo posible sino también deseable para los accionistas,
motivandolos y comprometiéndolos de verdad para que actien como sponsors
de lainnovacion y los nuevos emprendimientos y afecten los recursos de la firma

para la instrumentacion de frecuentes cambios.

Cosmopolitismo : Implica la habilidad para adaptarse rapidamente a otro
contexto cultural y funcionar con eficacia en el extranjero; la comprension de las

diferentes culturas y la capacidad de establecer relaciones interpersonales. En



su libro, Downer y Mui tocan esta temética, hablan del management de
sociedades de cartera y dicen que mas que nunca la capacidad de crear
relaciones y mantenerlas saludables es un requisito clave para cualquier firma,

tanto sea una gran corporacién multinacional como un empresario autbnomo.

Pero una de las cosas que mas me interesa de su libro es la descripcion que los
autores hacen de la estrategia digital. Para describirla utilizan términos como: la
estrategia digital es dinAmica en un entorno virtual con disciplina intuitiva en un
marco temporal breve (12-18 meses). Pero la cuestion no termina ahi; la técnica
clave es la destruccién de la cadena de valor, todos los participantes son socios
empresarios, el rol que le asignan a la tecnologia es el de fracturar, y ala
aplicacion de la estrategia digital la definen como asesina. La estrategia digital,
tal como esta descrita aqui, rompe todos los paradigmas conocidos hasta ahora
o mejor dicho hasta hace no mucho, dado que entiendo que la estrategia digital
ya esta entre nosotros y sus efectos ya se comienzan a sentir. Para que la
estrategia digital actie, ademas de la tecnologia necesaria, se requieren
personas que operen esa tecnologia. Para ello deben tener ciertas competencias
especificas que se derivan del propio negocio. La extension del concepto no se
aplica solamente a los integrantes de las empresas involucradas en el e-
commerce, el e-business, en los sitios o portales de Internet, incluye también a
las directamente relacionadas, como proveedores de tecnologia y otros
proveedores y profesionales. Dentro de este ultimo concepto me parece
interesante mencionar un anuncio aparecido en un matutino de Buenos Aires, en
él, un conocido y prestigioso estudio de abogados solicita un “abogado con
conocimientos informaticos y experiencia en Internet law, e-commerce e
information technology”. Generalmente, ciertas expresiones, como estamos
frente a un mundo nuevo, se dicen y se perciben como frases altisonantes sin
demasiado contenido. Pero los profesionales que nos movemos en el mercado
debemos cambiar la vieja percepcién de los temas y de los negocios para

adaptarla a las nuevas circunstancias.

Los profesionales —abogados, contables, auditores, consultores, en general- no
tienen que transformarse en e-people, pero deben comprender este concepto,
esta nueva modalidad, ya que deberan relacionarse con ejecutivos, con CEOS

o simplemente con duefios de empresas (portales) con estas caracteristicas.



Como ya vimos, en el libro mencionado antes Downes y Mui dicen que todos los
participantes son socios empresarios y a la aplicacion de la estrategia digital la
definen como asesina. Estos dos conceptos —necesarios, segun los autores-
propios de este negocio no se corresponden con las expectativas de nuestros
jovenes; ellos aspiran a una rapida materializacion de los premios econémicos y
no estan dispuestos al sacrificio personal que requiere la estrategia asesina y ser
socio empresario. La “tentacion” de la ganancia es fuerte, peor la predisposicion
a pagar “el precio” que ella requiere es baja: comprometerse plenamente y
trabajar muchas horas (y olvidarse de las vacaciones y los feriados, cuando sea
necesario) A veces, las novedades y los avances tecnoldgicos o de otra indole
no se presentan acompasadamente, por lo tanto, el nuevo mundo que plantea la
Internet y sus efectos en la vida profesional —y de los negocios en general- se
iran adaptando paulatinamente a los cambios. No siempre sera posible esperar
y habra “choques” entre la rapida demanda del nuevo mundo de la Internet y la
realidad del dia a dia. Es el momento de proponer diferentes competencias a
partir de la que se ha dado en denominar “competencia asesina”, en la que —por
supuesto- no se espera que nadie cometa ningun delito, su nombre hace
referencia a un nuevo concepto de la nueva economia, un concepto que supone
—0 suponia- que la nueva economia iba a fracturar lo existente y romper sus
propias cadenas de valor. Estos términos aparentemente “duros” que tenian
como proposito principal, al menos es esa nuestra interpretacion, marcar
graficamente el cambio operado, fue de algin modo tomada por la comunidad
de negocios en un significado extendido, por ello se comenzo a definir que al alta
competitividad en la nueva economia, producto de la gran cantidad de jugadores,
devendria inexorablemente en que todos no podrian subsistir; por lo tanto, los
que consiguieran sobrevivir, de algun modo “asesinarian” a los que debian
retirarse, casi como en un dramatico juego de rol. En este caso, nuestra
propuesta pretende —dentro de este mismo escenario-, presentar un punto de
vista “algo” diferente. La competencia “del naufrago” hara referencia en este caso
a la capacidad de subsistir, sobrevivir, no sélo en la nueva economia sino

también en la vieja.
E-competences

[1 Construccion de relaciones de negocios



[ Innovacion

1 Adaptabilidad al cambio

[ Manejo de relaciones de negocios (networking)
(1 Direccion de equipo de trabajo

[0 Temple

(1 Portability/cosmopolitismo/adaptabilidad

[1 Competencia asesina

(1 Desarrollo estratégico de los recursos humanos
(1 Desarrollo del equipo

(1 Modalidades de contacto

] Habilidades mediaticas

(] Liderazgo para el cambio

[1 Pensamiento estratégico

[J Empowerment

1 Dinamismo — Energia

[1 Relaciones publicas

[l Entrepreneurial digital

[1 Competencia “del naufrago”

Construccion de relaciones de negocios

Es la habilidad de involucrarse en el negocio de clientes que no se conocen en
el estilo tradicional —porque en su mayoria son virtuales- para ofrecerles
soluciones adecuadas a problemas actuales y/o futuros con una perspectiva de
largo plazo, sin descuidar las relaciones con eventuales dealers de su propio

pais o region o de otras regiones donde la relacion seré face to face.



A: Construye una relacion beneficiosa para el cliente y la propia organizacion,
realizando analisis de coste/beneficio, para asumir riesgos de negocio conjuntos

a corto y largo plazo.

B: Aporta su propio punto de vista sobre las necesidades actuales y futuras de

los clientes.

C: Resuelve eficazmente la mayor parte de las probleméticas o demandas
actuales planteadas por el cliente.

D: Busca informacion acerca de necesidades actuales del cliente y compara
dichas necesidades con productos o servicios para hallar la solucion mas
adecuada sin hacer grandes (o importantes) aportes personales.

Innovacion

Es la capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para problemas o
situaciones requeridas por el propio puesto, la organizacion, al cliente o la
industria del cliente en un contexto altamente cambiante y que responde a los

nuevos paradigmas de la economia digital

A: Presenta una solucion novedosa y original, a la medida de los requerimientos
del cliente, soluciéon que ni la propia empresa ni otra competidora habian
presentado antes. Debe diferir de las soluciones tradicionales postuladas por las

empresas de la vieja economia.
B: Presenta soluciones novedosas para problemas o situaciones del cliente.

C: Presenta soluciones para problemas o situaciones utilizando su experiencia
en otras similares, o recurre al know how de otros para ofrecer una solucién

adecuada. Revisa las soluciones que otros ofrecen a temas iguales o parecidos.

D: Presenta una solucion estandar que responde puntualmente al problema o a

la situacién planteada por el cliente.
Adaptabilidad al cambio

Es la predisposicién a comprender y apreciar perspectivas diferentes u opuestas,

par adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar modificaciones del contexto



y de la competencia, en la propia organizacion y en la del cliente, dentro de los
requerimientos del trabajo de la economia digital.

A: Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo
plazo en respuesta a los cambios del entorno o las necesidades de la situacion

considerando a la especial dimensién del tiempo que se da en el entorno digital.

B: Adapta tacticas y objetivos para afrontar una situacién o solucionar problemas.
Revisa y evalla sistematicamente las consecuencias positivas y/o negativas de
las acciones pasadas para agregar valor a la nueva solucion. Utiliza el fracaso
de otros en su propio beneficio.

C: Observa la situacion objetivamente y puede reconocer la validez del punto de
vista de otros, utilizando dicha informacion de manera selectiva para modificar

s6lo en ocasiones su accionar.

D: Suele aferrarse a sus propias opiniones. En ocasiones no reconoce la validez
de la perspectiva de otros. Siempre sigue los procedimientos. No manifiesta una

actitud critica respecto a su accionar.
Manejo de relaciones de negocios (networking)

Es la habilidad para crear y mantener una red de contactos con personas en
forma directa (personal) o a través de la web (virtual), que son o seran utiles para
alcanzar las metas relacionadas con el trabajo o el objetivo propuesto en un
contexto de relaciones de aparente trato informal y durante lapsos muy breves.
Se relaciona con habilidad en la creacion de alianzas estratégicas para potenciar

los negocios a través de la web.

A: Tiene una extendida red de contactos que utiliza para propagar las ideas
generales de su empresa en la web, en la comunidad, en el empresariado, entre
sus pareas o en la industria utilizando todos los medios de comunicacion

conocidos.

B: Construye redes de personas clave dentro y fuera de la organizacion,
incluyéndolas como players de un “equipo virtual” que le aportaran informacion
clave o le permitiran planificar acciones a largo plazo para solucionar posibles

problemas.



C: Identifica correctamente a las personas clave que podrian ayudarlo a realizar

sus tareas o alcanzar sus objetivos, manteniendo con ellos contactos informales.

D: Esporadicamente realiza contactos informales con otros que podrian ayudarlo

a hacer eficientemente sus tareas.
Direccién de equipos de trabajo

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo
alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y responsabilidad y fijando
objetivos que no requieran supervision personal directa para fomentar las nuevas

formas de trabajo (teletrabajo u otras).

A: Exige alto desempefio estableciendo estandares que consensua con sus
colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos desafiantes, pero posibles y
gue éstos guarden relacion con los planes de la empresa y con las competencias

de sus integrantes.

B: Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para brindar
apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Promueve la
distribucion de expertise entre los miembros del equipo, de manera de volver a

aprovechar el know adquirido y aumentar la productividad.

C: Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y

delegando algunas a los integrantes del mismo.

D: Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta
identificacion de lo que cada uno puede hacer, aunque tiene dificultades para

delegar autoridad.
Temple

Es la capacidad para justificar o explicar los problemas surgidos, los fracasos o
los acontecimientos negativos. Es la fuerza para intentar tantas veces como sea
necesario la tarea propuesta hasta lograr el objetivo mas alla de los fracasos

propios o ajenos.

A: Sigue adelante, admite sus errores a otros, pide feedback o busca
activamente informacion sobre su accionar para agregar valor a sus analisis y

corregir problemas.



B: Aprende de los propios errores. Analiza su performance para comprender

fracasos y mejorar en el futuro.

C: Realiza explicaciones pormenorizadas de las causas de los propios errores;

o culpa a otros 0 a las circunstancias por las equivocaciones.

D: Presenta dificultades para explicar y explicarse las razones de los errores. No
pide ayuda y le resulta dificil cambiar.

Portability — Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Se refiere a la capacidad para operar globalizadamente en el marco de la web,
con y sin ella. Implica la habilidad para adaptarse rapidamente y funcionar con
eficacia en cualquier contexto extranjero. Comprender rapidamente otras
culturas para trabajar en forma global. Esta competencia se correlaciona con las
de disfrutar viajando y conociendo, resistencia al estrés, comprension de
diferentes culturas y capacidad de establecer relaciones interpersonales incluso

a distancia.

A: Se adapta inmediatamente a diferentes medios geograficos y funciona
eficazmente en cualquier contexto extranjero. Disfruta cuando viaja y conoce,
tiene mucha resistencia el estrés, comprende diferentes culturas y establece muy

buenas relaciones interpersonales, tanto cara a cara como virtuales (a distancia).

B: Buena y rapida adaptacion diferentes medios geograficos; funciona
eficazmente en cualquier contexto extranjero. Buena resistencia en viajes, se

adapta a culturas diversas. Conceptos globales de negocios

C: Se adapta a diferentes medios extranjeros, pero necesita cierto tiempo de
adaptacién para funcionar correctamente. Comprende otras culturas y es capaz

de trabajar con ellas.

D: Escasa adaptacion a otras culturas. Falta de comprensién sobre la forma de

operar de otros mercados
Competencia asesina

La competencia asesina definida como la estrategia digital en la que ésta es
dinamica en un entorno virtual, intuitivo en un marco temporal breve (12 a 18

meses). La clave es la destruccion de la cadena de valor y la creacion de una en



la que todos sus participantes son socios empresarios. La tecnologia es utilizada

para fracturar lo existente.

A: Identifica tendencias de mercado. Elabora y propone proyectos alineados con
los objetivos estratégicos del cliente, considerando que cada oportunidad es
Gnica para lograr el objetivo deseado. Controla las amenazas potenciales
provenientes del mercado, de la industria o de la organizacion del cliente; su

objetivo personal es eliminarlas.

B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar la propia empresa y

genera planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos.

C: Puede actuar en un contexto virtual siguiendo los lineamientos generales de

la organizacion.

D: Escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego del

mercado. Actla prescindiendo de los otros (sus socios) en el proyecto.
Desarrollo estratégico de los recursos humanos

En el marco de las organizaciones virtuales, de nuevas formas de trabajo,
trabajando por objetivos y en ocasiones sin supervision personal, con
organigramas planos, esta competencia plantea la capacidad para analizar y
evaluar en forma global la contribucion actual y potencial de los colaboradores y
definir e instrumentar acciones de desarrollo para las personas y equipos en el
marco de las estrategias de la organizacion, adoptando un rol de facilitador y

guia.

A: Hace un analisis exhaustivo del nivel de contribucion actual de los recursos
humanos de la organizacién y sus potencialidades. Realiza una proyecciéon de
posibles necesidades locales o regionales (segun corresponda), considerando
distintos escenarios a largo plazo. Tiene un papel activo en la definicion de las

politicas en funcion del analisis estratégico.

B: Utiliza herramientas existentes o genera acciones inéditas en la organizacion
para el desarrollo de los colaboradores en funcion de las estrategias de la

empresa en el ambito local o global (segun corresponda). Colabora con las



distintas areas en el planeamiento de los recursos humanos, promoviendo

acciones de desarrollo para toda la organizacion.

C: Aplica las herramientas de desarrollo disponibles. Teniendo en cuenta las
necesidades actuales del area define acciones para el desarrollo de las

competencias criticas. Esporadicamente hace un seguimiento de las mismas.

D: Utiliza las herramientas disponibles para evaluar la contribucion actual de su
equipo de trabajo. Planifica acciones formales de desarrollo para el corto plazo.

Desarrollo del equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los propios
recursos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la capacidad de
comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el éxito
de las acciones de los demas. Incluye la capacidad para desarrollar su equipo
en un contexto con escasez de los recursos necesarios y con posibilidad de que
aquellos que la empresa desarrolle sean tentados por otras empresas del

mercado. Incluye la capacidad de generar adhesion, compromiso Y fidelidad.

A: Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacion, convencido
del poder estratégico que éstos aportan a la gestion general y a los negocios en
particular. Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relacion con

Su equipo para una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados.

B: Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor

estratégico de los recursos humanos para la mejor gestion de negocios.

C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo, pero no es
consciente de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los

distintos componentes del equipo.

D: Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta preocupado por el

resultado final de su actividad.
Modalidades de contacto

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion; esta
habilidad asegura una comunicacién clara adaptada a las consignas de la era

digital. Alienta a otros a compartir informacion. Habla por todos y valora las



contribuciones de los deméas. En un concepto mas amplio, comunicarse implica
saber escuchar y hacer posible que los demés accedan facilmente a la

informacion que se posea.

A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con rapidez, claridad y precision.
Demuestra interés por las personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra

estar atento y solicito a las inquietudes de los demas.

B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y sensible a los
consejos y puntos de vista de las demas personas.

C: Escuchay se interesa por los puntos de vista de los demas y hace preguntas

constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad. No

tiene interés por conocer el punto de vista o las inquietudes de otras personas.
Habilidades Mediaticas

Estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y tradicionales medios de
comunicacion y su aplicacion eficaz. Desenvoltura frente a los medios, en las
conferencias de prensa, en las conferencias con sus pares o la comunidad, en
la grabacion de cd, en las teleconferencias, etc. Buena relacion con la prensa,
habilidad de comunicar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con
la competencia “modalidad de contacto” pero en un sentido mas especifico,
porque hace referencia a los medios. Se relaciona con la competencia
“portability/cosmopolitismo” porque la persona debera adaptarse a las distintas

modalidades de contacto de otros paises.

A: Se comunica con claridad y precision en cualquier circunstancia, aun en
situaciones dificiles, cuando debe informar cosas que no comparte o esta
presionado. No se deja presionar por los medios o representantes de la prensa
y se cuida de no decir aquello que no desea ni planea decir. Frente a los medios
es carismatico en su medida justa. La imagen de la empresa esta por encima de

sus intereses personales. Tiene adecuado uso del idioma.



B: Se maneja adecuadamente en situaciones dificiles o esta presionado.
Comunica exactamente lo que se espera en pos de los intereses de la compafiia.

Posee correcto manejo del idioma y privilegia la imagen de la empresa.
C: Se comunica adecuadamente, en circunstancias diversas y dificiles.

D: El nerviosismo frente a los medios o auditorios no habituales, no le permite

manejar adecuadamente las exposiciones publicas.
Liderazgo para el cambio

Es la habilidad de comunicar una vision de la estrategia de la firma, que hace
gue esa vision aparezca no solo posible sino deseable para los accionistas,
creando en ellos una motivacién y un compromiso genuinos; actia como sponsor
de la innovaciéon y los nuevos emprendimientos, consigue que la firma afecte

recursos para la instrumentacion de cambios frecuentes.

A: Comunica su vision de la estrategia de la firma y los negocios haciendo que
aquélla parezca posible y deseable para los accionistas, despertando
compromiso genuino con su gestion y sus planes. Apoya y propone nuevas

tendencias y nuevos emprendimientos.

B: Su visidn genera aceptacion por parte de los accionistas, consigue que estos

se comprometan y apoyen los cambios y las nuevas propuestas.

C: La vision que propone no siempre es percibida por los otros de un modo que

genera adhesion y apoyo.
D: rara vez sus propuestas reciben apoyo por parte de los accionistas.
Pensamiento estratégico

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar
negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o
competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un

negocio o reemplazarlo por otro.



A: Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia
organizacion cuando deben identificar la mejor respuesta estratégica. Detecta
nuevas oportunidades de negocio, de compra de empresas en marcha, de

realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores.

B: Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado. Detecta
nuevas oportunidades de hacer negocios y de crear alianzas estratégicas.

C: Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas
oportunidades de negocios.

D: Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del

juego del mercado.
Empowerment

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes
responsabilidades personales. Proporciona direccién y define
responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los
miembros del equipo para lograr un valor afladido superior para el negocio.
Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada
integracion al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los resultados
con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento
y las capacidades de los demas. Maneja adecuadamente la ecuacion personas
muy jovenes/responsabilidad necesaria para llevar adelante las estrategias de la

organizacion.

A: define claramente objetivos de desempefio asignando las responsabilidades
personales correspondientes. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr
un valor afiadido superior en el negocio. Cumple la funcion de consejero
confiable compartiendo las consecuencias de los resultados con todos los
involucrados. Emprende permanentes acciones para mejorar el talento y las

capacidades de los demas.

B: Fija objetivos de desempefio asignando responsabilidades y aprovechando
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el

rendimiento del negocio.



C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo.

D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en
funcion de la rentabilidad del negocio.

Dinamismo - Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro —resistir largas jornadas de trabajo,
incluso en fines de semana o dias feriados, cuando otros destinan ese tiempo al
descanso- en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, con
interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, sin que

por esto se vea afectado su nivel de actividad.

A: Alto nivel de dinamismo y energia trabajando duro en situaciones cambiantes
o alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en diferentes lugares geograficos, en jornadas de trabajo prolongadas o
después de viajes, sin que su nivel de actividad se vea afectado. Es reconocido

como motor energizante y transmite esta energia a todo lo que emprende.

B: Demuestra energia y dinamismo trabajando duro, con interlocutores diversos,
gue cambian en cortos espacios de tiempo, en diferentes lugares geograficos,
en largas jornadas de trabajo, sin que su nivel de rendimiento se vea afectado.

Transmite energia a su grupo y a su accionar.
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas; su

rendimiento decrece en situaciones como ésas.
Relaciones Publicas

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
cooperacién es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los
productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de
sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales, y locales),
legisladores, grupos de interés, proveedores y la comunidad toda. Esta

competencia tiene vinculacion con las de “credibilidad”, “modalidad de contacto”

y “comunicacion”



A: Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas logrando la
cooperacion de personas necesarias para manejar su influencia sobre lideres
del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en
todos los niveles, legisladores, grupos de interés, proveedores, la comunidad
toda.

B: Establece adecuadas relaciones con redes complejas logrando apoyo y

cooperacion de las personas necesarias.

C: En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para la organizacion,

obteniendo la cooperacion de personas necesarias.

D: Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacion de redes complejas. Se

maneja adecuadamente cuando se mueve dentro de los vinculos conocidos.
Entrepreneurial digital

Esta competencia hace referencia a la calidad del entrepreneur, que es aquel
gue lleva recursos econdmicos desde zonas de baja productividad y poco
rendimiento a zonas de alta productividad y buen rendimiento, todo dentro del
contexto de la nueva economia. No solo incluye a los que trabajan en empresas
de Internet o las “punto com”, sino a todos los que tienen relacion directa o
indirecta con ellas. Lo que define al entrepreneur es que busca el cambio,
responde a él y lo aprovecha como una oportunidad. Lo hace para si mismo o
parala empresa para la que trabaja. Aporta su espiritu natural de transformacion
a su gestion cotidiana, posee iniciativa y talento para los negocios, y se
transforma en el espiritu de los mismos. Vive y siente la actividad empresarial y

los negocios.

A: Percibe el mundo de los negocios con naturalidad y descubre nuevas
oportunidades aun donde otros no las ven. Frente a una situacién nueva,
inmediatamente visualiza como operarla y transformarla en oportunidades para
si y para su empresa. ldentifica tanto las tendencias y dificultades del mercado
como las de su compariia. Elabora y propone estrategias y cursos de accion

exitosos.

B: Tiene una clara y positiva visién de los negocios. Conoce a fondo todas las

situaciones. Toma decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar su



empresa y genera planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos;
habitualmente lo logra.

C: Lleva adelante planes empresariales y de negocios siguiendo los lineamientos
generales de la organizacion con entusiasmo pero sin aportes personales

especificos.

D: Su percepcion de los negocios es realista pero no realiza aportes de cambio.
Escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego del

mercado.
Competencia “del naufrago”

Es la capacidad de sobrevivir y lograr que sobreviva al empresa o area de
negocios en la que trabaja en épocas dificiles, aun en las peores condiciones del
mercado que afecten tanto al propio sector de negocios como a todos en general,
en un contexto donde segun los casos la gestion pueda verse dificultada por la
ruptura de la cadena de pagos, recesion, huelgas o paros e incluye a aquellos
managers que deben gerenciar compafiias en procesos de cesacion de pagos o

concurso preventivo de acreedores.

A: ldentifica las tendencias y dificultades de su propia compaifiia, y las analiza en
funcidn del contexto. Elabora y propone estrategias y cursos de accion,
considerando que cada oportunidad es Unica para lograr el objetivo deseado.
Controla las amenazas potenciales provenientes del mercado, de la industria o
de la organizacién del cliente; su objetivo personal es eliminarlas. No se siente

menoscabado en lo personal por la situacion problematica que le toca vivir.

B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar a su empresa y traza
planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos. Se mueve

cdmodamente en situaciones de crisis, aunque preferiria no pasar por ellas.

C: Puede actuar en un contexto de crisis siguiendo los lineamientos generales
de la organizacién. Instrumenta adecuadamente los planes de la organizacion

pensados para solucionar las situaciones planteadas.

D: Tiene escasa percepcion de los cambios que modifican las reglas de juego

del mercado. No mide con precision la problemética del mercado y sus



amenazas para convertirlas en oportunidades. Siente que el hecho de tener que

actuar en una empresa con problemas es un menoscabo personal.



