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Resumen

El modelo de gestion por competencias para una organizacion debe enfocarse en las competencias del
saber, saber hacer y ser, tal como lo plantean Morin y McClelland. El objetivo de esta investigacion fue dar
a conocer las bases para la implementacion de un modelo de gestion por competencias, su definicion, con-
ceptualizacion y las ventajas para la organizacion que lo asume. La metodologia se enmarcé en un enfoque
descriptivo y cualitativo. Los beneficios generados a la empresa van orientados desde poder administrar,
fortalecer y desarrollar su talento humano, hasta implementarlo y asi poder incrementar la eficacia y efi-
ciencia organizacional. En conclusion, la aplicacion del modelo responde a la administracion del recurso
humano disminuyendo la rotacion del personal y generando valor agregado por parte de este recurso para
la consecucion de la mision y la vision organizacional.
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Abstract

The competency management model for an organization must focus on the competences of knowledge,
know-how and being, as proposed by Morin and McClelland. The objective of this research was to make
known the bases for the implementation of a management model by competencies, its definition, conceptual-
ization and the advantages for the organization that assumes it. The methodology was framed in a descriptive
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and qualitative approach. The benefits generated to the company are oriented from being able to manage,
strengthen and develop their human talent, to implement it and thus be able to increase the effectiveness and
organizational efficiency. In conclusion, the application of the model responds to the administration of human
resources by reducing staff turnover and generating added value from this resource to achieve the mission and

the organizational vision.
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Introduccion

El impacto de la tecnologia en la era del co-
nocimiento, como producto de la globalizacion
y los cambios con respecto al nuevo orden eco-
noémico mundial conlleva a que las organizacio-
nes se diferencien unas de otras por su nivel de
competitividad. Asi las cosas, el capital humano
se convierte en principal y mas importante ac-
tivo de las organizaciones por encima de otros
activos tales como: recursos financieros, tecno-
logicos y demas intangibles.

Los procesos de analisis ocupacional y to-
dos aquellos relacionados con la administracion
de sueldos y salarios del talento humano, han
sido introducidos en el modelo de gestion por
competencias. Este modelo selecciona, evaltia
y compensa de acuerdo con el nimero de com-
petencias que retna el empleado dentro de una
lista definida por la organizacion. Un empleado
puede ser fuerte en el logro, pero débil en as-
pectos como motivacion y poder. El modelo por
competencias se convierte en una herramienta
de caracter administrativo y gerencial que per-
mite generar una gestion integral del talento
humano basado en las competencias requeridas
para un buen desempefio.

Antecedentes historicos de la gestion por
competencias

El modelo de Gestion por competencias esta
cobrando mucha importancia en la actualidad,
considerandose como uno de los mas novedo-
sos modelos de managment en la tltima déca-
da. Sin embargo, su origen no tiene un punto de
partida principal, este modelo ha nacido y se ha
desarrollado en diferentes contextos historicos.

La principal se remonta al siglo XX con Da-
vid McClelland (1973), quien define el concepto
de Competencia como: “Atributo especial en una
persona y que es la raiz de su rendimiento efi-
ciente en el area laboral”. El autor analiza la mo-
tivacion humana y la considera como base para
el desarrollo de su “enfoque de competencia” a
través del estudio del enfoque conductista, lleva-
do a nivel empresarial (McClelland, 1973).

La Globalizacion

La globalizaciéon de acuerdo con Dabbah
(2003) es el proceso mediante el cual dos o va-
rias naciones optan por estrechar sus relaciones
econdmicas, logrando la creacion de mecanis-
mos que garanticen una integracion escalonada
de sus economias, para asi lograr una interde-
pendencia politica, economica y sociocultural.
A partir de esta interdependencia se fuerza a
toda la industria a hacer cambios radicales, uno
de los mas importantes es identificar la compe-
tencia de la empresa, que se traslada a otros lu-
gares del mundo, por lo cual, para mantenerse
dentro de este nivel se hace necesario:

Mejorar productividad y calidad: Haciendo
énfasis en las caracteristicas de calidad que se
ofertan en el mercado (Miranda, 2012).

Analizar y controlar el aporte humano en la
productividad: Desde Elton Mayo al considerar
que las personas deben ser tratadas como recur-
sos (Gutman, 2007), pero a partir del enfoque
de competencias, no es determinar al personal
como cualquier tipo de recurso, es determinar
desde el punto de lo que se puede hacer, de lo
que se sabe hacer, y de lo que se tiene la volun-
tad de hacer (Ser, Hacer, Saber-Hacer).
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Identificar y desarrollar competencias en el
personal: Que competencias se asocian con de-
terminado puesto y funcion (Miranda, 2012).

Introducir una vision tripartita del desarro-
llo econdmico, social, cultural y ambiental: No
se trata de producir dinero, se trata de hacer un
englobe entre lo social, lo cultural y lo ambien-
tal (Miranda, 2012).

La gestion del talento humano por competencias

El modelo de gestion por competencia sefa-
la la disolucién de los procesos de gestion tra-
dicionales implementados en las empresas. Ha-
cer gestion se convierte entonces en la misma
accion de administrar, identificando y desarro-
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Figura 1. Globalizacion. Relacion Historica
y Desarrollo Empresarial
Fuente: Miranda, 2012.
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llando competencias personales, detectando op-
timos comportamientos los cuales vayan acorde
con los objetivos estratégicos de la empresa.

Bajo este supuesto, el modelo de Gestion por
Competencia empieza a ser definido por muchos
autores como un “Proceso” (Rubio, 2015). La
UPF Barcelona School of Management define
el modelo como “Proceso que permite identifi-
car las facultades de las personas por medio de
un perfil cuantificable y medible objetivamente
para cada puesto de trabajo”. (Miranda, 2012)
describe la Gestion por Competencias como
acciones propias del comportamiento organi-
zacional; “Es identificar y desarrollar las ca-
pacidades, conocimientos, comportamientos, y
actitudes de los integrantes de una organizacion
con el fin de alcanzar los objetivos planteados”.

A diferencia de estos dos autores antes men-
cionados, Alles (2002a) establece la consolida-
cion de la definicion basandola desde el mismo
direccionamiento de lo que es un modelo asi,
“Es un modelo management que faculta a las
organizaciones para alinear sus objetivos (estra-
tegia) organizacionales con las personas que la
integran ” (pag. 201).

Como modelo gerencial, se busca evaluar
por cada puesto de trabajo, las competencias
especificas desarrolladas, y contempla la apa-
ricion y desarrollo de capacidades adicionales
requeridas para el desarrollo profesional y per-
sonal de cada empleado.

Competencias

Son aquellos conocimientos, experiencias
y habilidades que son necesarias para ejecutar
actividades o tareas de forma eficaz y eficien-
te (Paningua, 2007). Estas le dan al empleado
la oportunidad de realizar mejor sus funciones
dentro de la organizacion.

Las competencias son un factor determinan-

te a la hora de contratar ya que marcan la dife-
rencia entre los candidatos, pueden ser el punto
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de inflexion para hacer que una persona se dis-
tancie, convirtiéndose en el candidato aventaja-
do (Diaz, Rodriguez, & Jimenez, 2015).

A la hora de medir la contribucion al desa-
rrollo del puesto de trabajo de un empleado, se
tiene en cuenta todos los factores que hacen que
una persona sea mejor en su puesto, y que va a
determinar el posicionamiento y el desarrollo al
éxito laboral.

“Puedes ensefiar a un pavo a trepar,
pero es mas facil contratar a una ardi-
lla” Chris Dyson. Financial times.

La definicion por competencias da entrada
a otros conceptos los cuales, hacen referencia a
su definicion:

Los conocimientos: son estudios, formacio-
nes previas e informacion necesaria de la cual
se dispone y que se considera susceptible de
aplicar al comportamiento, aunque no sea re-
quisito para el desarrollo de la actividad (Ra-
bago, 2010).

Habilidades: La posibilidad de desempefiar una
tarea o actividad que implique un esfuerzo fisi-
co o mental (Alles, 2005).

Actitudes: Son aquellos comportamientos
que una persona puede tener ante una accion o
situaciéon determinada. Para un mejoramiento
del proceso actitudinal es necesario un proceso
de adiestramiento y formacién que logre capa-
citar a la persona para poder medir con anterio-
ridad los resultados de sus decisiones y descui-
dos (Escobar, 2005).

Tipos de competencias

Existen 3 tipos de competencias y permiten
calificar al personal seglin su esfuerzo en la ac-
tividad asignada, estos pueden ser: técnicas, ba-
ses y transversales. Las competencias técnicas
son las propias de un puesto concreto, por ejem-
plo, un guia turistico debe tener conocimiento
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de legislacion turistica, técnicas de conduccion
de grupos, conocimiento de medios de transpor-
te y uso de micréfono (Amarante, 2018). Una
competencia técnica para trabajar en peluqueria
seria el conocimiento de las caracteristicas y los
tipos de peinados y acabados.

También se encuentran las competencias ba-
ses, aquellos conocimientos, habilidades o acti-
tudes que permiten a la persona desarrollar un
puesto de trabajo de forma exitosa (Amarante,
2018). Un ejemplo seria el manejo de un idio-
ma extranjero (oral, escrito y leido). Por ultimo,
las competencias transversales, son comunes a
determinado tipo de profesion y estan intrinseca-
mente relacionadas con las aptitudes, actitudes,
valores y conocimientos a lo largo de su ciclo
profesional. Se utilizan especificamente para
poder para diferenciar en una compaiiia y en un
mismo cargo a las personas que tienen un desem-
pefio promedio y un desempefio superior (Gumu-
cio, 2010). Algunas competencias transversales
para trabajar como mesero/a son: comunicacion,
relacion interpersonal, organizacion del trabajo.

Si bien las competencias bases y las técnicas
son en algunas partes imprescindibles para optar
a determinados puestos de trabajo, cada vez mas
las empresas valoran las competencias transver-
sales de los candidatos (Amarante, 2018).

Las empresas al identificar que el desarrollo
de las competencias de conocimiento, habilida-
des y actitudes, caracterizan a los empleados al
realizar sus actividades, y que este proceso ayu-
da a fortalecer y a alcanzar los objetivos planea-
dos, determinando quienes estan en una posicion
adecuada o mejor para desempefiar sus labores,
o por el contrario sus competencias no van acor-
de con su puesto de trabajo. McClelland (1973)
considera que ejercer de manera correcta un tra-
bajo depende de las caracteristicas personales y
el desarrollo de competencias adquiridas a través
de sus estudios, conocimientos, curriculum, ex-
periencia y habilidades. Enfocado en lo anterior,
la seleccion por competencias, pueden conferir
a las organizaciones ventaja competitiva pues es
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un enfoque disciplinado y valido para evaluar las
capacidades individuales directamente relacio-
nadas con el éxito (Palomo, 2006).

Modelo ICEBERG

Spencer y Spencer presentaron en forma
grafica su “Modelo Iceberg” para facilitar la

Visible
mas facil de identificar

Destrezas

Conocimientos

compresion de la persona, las cuales pueden
ser relacionadas con las competencias, ¢ in-
clusive identificarse con ellas. Consideran que
la competencia proviene de las caracteristicas
subyacentes de la personalidad, a partir de las
cuales se puede predecir el comportamiento
en diversas situaciones laborales (Spencer &
Spencer, 2008).

No visible
mas dificil de identificar

Concepto de uno mismo

Rasgos de personalidad

- - - T

Figura 2. Modelo ICEBERG
Fuente: Alles, (2002b).

Las empresas consideran que los empleados
que ingresan a las mismas tienen la motivacién y
las actitudes necesarias, o que a través de un buen
proceso de management se les lograra transmitir
(Spencer & Spencer , 2008). En los cargos a ni-
vel gerencial y técnicos, de management y profe-
sionales, deben poseer un coeficiente intelectual
alto y conocimientos a nivel profesional univer-
sitarios. Esto permite identificar la competencia
para los puestos relacionados con los componen-
tes actitudinales, asi como las habilidades inter-
personales (Alles, 2006).

Las aptitudes y los conocimientos practicos
se pueden desarrollar mediante el entrenamien-
to y la capacitacion. De otra parte,los aspectos
motivacionales y las caracteristicas de perso-
nalidad presentan un mayor grado de dificultad
para su desarrollo y evaluacién (Alles, 2015).
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Dimensiones del modelo de gestion por
competencias

Al describir una competencia en el campo
laboral es necesario diferenciar entre las si-
guientes dimensiones que sefialan aplicaciones
practicas conceptuales.

Identificacion: Reconocer las competencias
de los candidatos, conociendo las actividades
del los puestos y obteniendo informacién cua-
litatita (Gan & Triging, 2006).

Normalizacion: Promocion del sistema de
estandares basados en las competencias identi-
ficadas para ser usadas por los integrantes de la
organizacion, describiendo un proceso, que se
convierta en norma (Schkolnik, Araos , & Ma-
chado , 2005) .
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Formacion basada en competencias: Es
el proceso orientado a desarrollar competencia
con referentes claros en pautas determinadas
que seran mas eficaces y tendran mayor impac-
to que aquella desligada de las necesidades del
sector empresarial (Vargas, 2002).

Certificacion de competencias: Hace re-
ferencia al reconocimiento formal de aquella
competencia reconocida y previamente evalua-
da de un empleado al cumplir con sus labores,
el certificado, es un sistema normalizado, una
constancia de una competencia manifestada
(Cejas, 2008) .

Implementacién de un modelo de gestion por
competencias*

Antes de iniciar el proceso es de suma im-
portancia definir la filosofia institucional, esto
implica los conceptos de la visidn, la mision
y los objetivos organizacionales, asi como los
valores, la participacion e involucramiento de
todo el personal, decidir como se hace, y para
que lo hacen (Alles, 2002c¢).

* Definicién de la visidon y misioén organi-
zacional.

» Definir las competencias para la gestion
directiva.

* Grupo focal para un pilotaje en cuanto a
las competencias de un equipo de ejecu-
tivos de la organizacion.

* Validacion de las competencias.

» Ajustar los procesos de administracion
de recursos humanos a través de las com-
petencias acordes al nuevo modelo.

Muy importante que las directivas de la or-
ganizacion acompafien antes, durante y en la
implementacion del proceso de instrumenta-
cion del sistema de gestion por competencias
(Alles, 2002c).

https://doi.org/10.18041/2382-3240/saber.2020v15n1.6291

En el proceso de implementacion del siste-
ma se requiere lo siguiente:

* Definir y describir las competencias.

* Definir los grados o niveles de competen-
cias

* Analisis y descripcion de puestos de tra-
bajo con sus grados y competencias defi-
nidos.

* Evaluacion de las competencias en el
personal asociadas al desempefio.

* Implementacion del sistema.

Definicion de Elementos de Competencia.
Perfil Profesional para todos los puestos de
trabajo en la organizacion

Las unidades de competencias se definen
como una serie de funciones interrelacionadas
por una cadena de instrumentos de competencia
y criterios de desempefio agrupados, que definen
una tarea que puede ser aprendida, desarrollada,
evaluada y certificada (Muifioz & Ldpez, 2001).

Con el animo de coadyuvar a las organiza-
ciones a definir los retos estratégicos y su rela-
cion con las actitudes y aptitudes de las perso-
nas, es importante el desarrollo de un proceso
que permita manifestar la conducta necesaria
para lograr el fututo éxito organizacional (Cruz
& Vega, 2001).

Proceso de definicion de modelos de com-
petencias®

Panel de expertos: Grupo de especialistas
en las areas de talento humano, con amplia ex-
periencia y conocimientos en la conceptualiza-
cion y definicidon de competencias (directores),
empleados de diversos niveles de la jerarquia
y especialistas en diferentes puestos de trabajo
con una prospectiva de la organizacion a futuro,
facilitando la bisqueda de conocimientos para
validar o evaluar los resultados de la fase de in-

4 Alles, M. DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS, 2008; Pag. 75

5 Hooghiemstra, T. Gestion Integrada de Recursos Humanos, 1996; 33
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Realiza entrevistas de Incidentes

Analisis de Datos

v

Validacion

'

Planificacion de Aplicaciones

'

Informe Final

Figura 3. Proceso de definicién de competencias
Fuente: Hooghiemstra, 1996.

vestigacion (Hooghiemstra, 1996). En el panel
se realiza el siguiente proceso:

* Analisis DAFO.
» Establecimiento de la razén de ser de
cada cargo.

Tipificar las competencias aptitudinales y
actitudinales requeridas para cada puesto de
trabajo:

Se establecen, a la luz de una de las tareas o
actividades desarrolladas en el cargo, las com-
petencias manifiestas que conllevan al desem-
pefio de la actividad de manera satisfactoria, en
sus diferentes contextos laborales (Perea, 2012).
Cuando sean identificadas todas las competen-
cias, se realiza un inventario, de manera gene-
ral se obtiene una lista de chequeo en la que
se comprueban las conductas y competencias.
Otro método opcional es reunir un grupo de
expertos, que genere una serie de interrogantes
acerca de las competencias por cada puesto de
trabajo, lo que le permite al trabajador, resolver
las dudas a los cuestionamientos del sistema,
y asi poder obtener la base de datos, compren-

6 (Cadiz, 2012)
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diendo las competencias identificadas con ante-
rioridad (Hooghiemstra, 1996).

Muestra representativa: Es un proceso
cualitativo conformado por un niimero determi-
nado de personas, para la recoleccion de datos,
sin que sea representativo del universo o canti-
dad que se estudia (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014).

La muestra sale de la discusion y analisis del
panel de expertos, seleccionando el nimero de
colaboradores o empleados, dada la identifica-
cion previa de sus conductas y competencias
(Hooghiemstra, 1996).

Realizar entrevistas de incidentes cri-
ticos (BEI): La BEI (entrevista basada en la
conducta o relacionada a los incidentes criti-
cos) se utiliza para la valoracion de las com-
petencias transversales. La idea al utilizar esta
entrevista es obtener informacion sobre los
comportamientos del individuo ante algunas
situaciones especificas (comportamientos)
lo més detalladas posible, para que les sirva
como predictores en su desempefio laboral
(Cadiz, 2012). Teniendo en cuenta el resultado
se hace una aproximacion de céomo, cuando,
donde, obtuvieron sus competencias especifi-
cas para el cargo (Hooghiemstra, 1996).

Pasos para el BEI:¢

* Exploracion.

* Analisis de responsabilidades en ocupa-
ciones anteriores.

* Acontecimientos evaluadores de la con-
ducta.

» Caracteristicas para desarrollar con éxito
el nuevo cargo.

» Conclusiones sobre el proceso de entre-
vista.
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Analisis de datos: Teniendo como base la
informacion recolectada por medio de las en-
trevistas realizadas en el paso anterior, se ana-
lizan segun los contenidos identificados, de tal
forma que se pueda obtener una comprension
sobre todas las competencias que se utilizaran
en el ejercicio del nuevo cargo (Hooghiemstra,
1996).

Validacion: Todo lo relacionado hasta este
punto para obtener el modelo debe ser aproba-
do, la idea es identificar empleados con desem-
pefios sobresalientes en los puestos evaluados,
para que participen en la validacion. Esto se
lleva a cabo utilizando formatos de evaluacion
de desempefio buscando asi medir el potencial
del empelado, versus los objetivos fijados para
el mismo, como la evolucion respecto a carac-
teristicas personales y desarrollo de potencial
basado en competencias (Londofio, Henao, &
Posada, 2010).

Para esta parte de proceso se puede utilizar
una segunda parte de BEI, manejando una se-
leccion diferente de personas, las cuales permi-
tan ver, si las competencias identificadas en la
primera seleccion tienen una relacion intrinseca
con la actuacion superior, identificada en la pri-
mera etapa (Hooghiemstra, 1996).

Planificacion de las aplicaciones: En esta
etapa se trazan los principios, politicas, normas
y metodologias en los procesos recursos huma-
nos, que sirvan como referente en la aplicacion
del modelo en general (Hooghiemstra, 1996).

Informe final: En este se relacionan de
manera escrita las actitudes y aptitudes (com-
petencias) requeridas para que la organizacion
cumpla su filosofia institucional (Hooghiem-
stra, 1996).
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Criterios efectivos para definir competencias’

Es importante definir la competencia, dado
que de manera frecuente se encuentran empre-
sas que trabajan de manera equivocada, esto
como resultado de algunas definiciones inco-
rrectas en el modelo. Si los distintos niveles se
definen solo con una palabra, sin tener en cuen-
ta el grado y patrones de comportamientos ob-
servables, no se genera la creacion y desarrollo
del modelo de competencias (Alles, 2008).

Para eliminar este tipo de errores durante el
gjercicio, se hace necesaria la realizacion de los
siguientes items.

» Especificar criterios de desempefio.

* Recoleccion de la informacion.

* Identificar labores y los requerimientos
actitudinales y aptitudinales de cada una
de ellas; esto conlleva a la definicion de
la competencia, sus niveles y grados.

* Validacion del modelo.

Implementacion del modelo en los procesos
de administracion del talento humano: selec-
cion, entrenamiento y capacitacion, desarrollo,
evaluacion de desempefio, planes de sucesion y
una estructura salarial definida.

Perfil por competencias

Son las caracteristicas y aspectos persona-
les que debe tener, como requisito minimo el
candidato idoneo para desempefar el cargo de
manera eficiente (Echeverri, 2014).

En la recopilacion y analisis de la informa-
cion sobre el cargo, si la organizacion de mane-
ra previa ha implementado un modelo de ges-
tion por competencias, se inicia con el analisis y
la descripcion de puestos donde, con otra serie
de datos, estaran descritas las competencias y
los grados solicitados para las actividades o ta-

7 Alles, M. DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS,2008; Pag. 76
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Criterios efectivos para definir competencias
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Figura 4. Criterios efectivos para definir competencias

Fuente: Alles, 2008.

reas. Por medio de esta informacion se realiza
la evaluacion con el cliente interno, cuales son
las competencias y caracteristicas mas impor-
tantes para la seleccion del nuevo colaborador
(Alles, 2002c¢).

Las Competencias se ubican en niveles o
grados, representados por nomenclaturas que
van desde el grado superlativo o superior y se
identifica con la letra A, seguido por los inter-
medios B y C, considerando B un nivel sufi-
cientemente alto, por tltimo, la D como un ni-
vel minimo de la competencia evaluada. Pero
también se pueden utilizar otras relaciones,
como las numéricas: (1, 2, 3 y 4), en ese orden
o en el sentido inverso (Alles, 2002¢).

A manera de ejemplo, se tiene en este caso un
especialista de producto, para cualquier organi-
zacion; ya sea como consultor gerencial o como
el oficial de cuentas de una entidad financiera.

Diccionario de competencias

El Diccionario de competencias es la herra-
mienta fundamental para la gestion de los cola-
boradores en el area administrativa basados en
el enfoque por competencias, y opera como el
denominador comun en la articulacion de los
procesos de analisis ocupacional.
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Figura 5. Niveles de competencias
Fuente: Echeverri, 2014.

El diccionario es el resultado de la construc-
cion que parte desde el perfil de cargo. Funge
como unidad de analisis para identificar acti-
vidades, procesos, productos, conocimientos y
comportamientos observables en el proceso de
trabajo (Alles, 2015).

Ventajas de la gestion por competencias
Es importante identificar cuales son las ven-

tajas de la implementacion del modelo para la
organizacion y sus empleados. Dentro de ellas
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Alta adaptabihdad - Flexibidad
Capacidad de aprendizaje x
[Dinamismo - Energia X
Habildad. analitica:
Iniciativa - Autonomia
Liderazgo

Modalidades de contacto
Cinientacion al cliente intemo y externo X
Productividad X
Responsabilidad x
Tolerancia a la presion x

| |
™

o e o e e

Figura 6. Ejemplo de Aplicabilidad. Grados o niveles de competencias
Fuente: Alles, 2015.

Liderazgo —

Es la habilidad necesara para onentar la accion de los grupos humanos en una direccion
determinada, inspirando valores de accidn y anticipando escenanos de desarmollo de la accidn de
ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el sequimiento de dichos objefivos v la capacidad de
dar feadhack, integrando las opiniones de los ofros.

Establecer claramente directivas, fijar objetivos, priondades y comunicarlas. Tener energia y
transmitirla a los demds. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o encamar
creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asequra competiividad y efectividad a
largo plazo. Plantear abiertamente los confiictos para optimizar la calidad de las decisiones y la
efectividad de la organizacion. Proveer coaching y feedback para el desamollo de colaboradores.

Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores de aceion y

.iT'-1 anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza sequimiento y da feadback sobre su avance
integrando las opiniones de los diferentes integrantes. Tiene energia y la fransmite a los ofros
&N pos de un objetivo comin fijado por &l mismo.

El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
@ brindando feedback a los distintos infegrantes. Escucha a los demds y es escuchado.

Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado
@ seguimiento de lo encomendado

El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar
objetivos aunque puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.

(=)

Figura 7. Diccionario de Competencias: LIDERAZGO
Fuente: Alles, 2015.
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estan, que permite conocer las competencias de
los profesionales que ayudan al cumplimiento
de la mision, facilitan la adecuacién de estos a
los puestos de trabajo a través de procedimien-
tos y objetivos claros, ademas la introduccion
de una cultura basada en competencias mejo-
ra aspectos como la imagen corporativa por un
desempefio excelente y la motivacion de los
empleados, de esta manera optimiza el valor
que cada uno de los profesionales aporta a la
organizacion (Calvo, 2014).

A nivel gerencial reduce el periodo para los
proyectos de entrenamiento y desarrollo, sin re-
lacion directa con los requerimientos de la or-
ganizacion o de aquellas perteneciente a cada
puesto de trabajo (Cruz & Vega, 2001).
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