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Para la Organizacion Internacional del Trabajo el desarrollo de competencias es
un aspecto esencial para la empleabilidad de los trabajadores y la sustentabilidad de las
empresas, de alli que uno de los objetivos de los sistemas de desarrollo de competencias
sea garantizar que las competencias adquiridas se correspondan con las competencias
valoradas en el lugar de trabajo. Al respecto se considera que dichos sistemas deben
ayudar a los trabajadores y a las empresas a adaptarse a las nuevas condiciones
socioecondmicas y a los cambios estructurales resultantes de la globalizacion, las
tendencias demograficas y los avances tecnologicos, entre otros factores. Asimismo, se
plantea que la apertura de los mercados, el entorno altamente competitivo y el fuerte
desarrollo de las tecnologias de produccion, servicios e informacion, requieren en €sos
sistemas liderazgos con mayor flexibilidad y habilidad para relacionarse con multiples
actores dentro y fuera de la organizacion. Estas habilidades de relacion, en areas como
la comunicacion interpersonal, favorecen el desarrollo de un ambiente de colaboracion
entre subordinados e influyen en las personas sobre las que la organizacion no tiene un
control directo (Schein, 1978).

Hoy las organizaciones se interesan por identificar las competencias relevantes
para roles de liderazgo e implementar estrategias para su gestion. Dado que los lideres
ocupan un rol central en el contexto de los negocios como articuladores de la estrategia
organizacional de cara a sus colaboradores, resulta relevante el papel de los procesos de
evaluacion y desarrollo de competencias gerenciales para llevar adelante con éxito su
funcion. Es también en esta faceta relacional que se define a los lideres como gestores

de personas y responsables del desarrollo del personal a cargo, considerando que la
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calidad de los vinculos influird en el clima y el desempefio organizacional. Estas
competencias que lo lideres deben desarrollar, de acuerdo a lo relevado en la literatura y
en estudios de campo realizados hasta el momento, parecen estar relacionadas
primordialmente con habilidades personales o habilidades blandas, mas que con
aspectos técnicos.

Tal como las entienden autores como Boyatzis (1982) o Spencer y Spencer
(1993), las competencias comprenden conocimientos, habilidades y actitudes que
aseguran un desempefio efectivo o superior en una funcion determinada. La
competencia implica las caracteristicas que las personas deben tener para trabajar y ser
valorizadas por la empresa, son observables en la realidad del trabajo y ponen en
practica de manera integrada aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos. Por esa
razoén vinculan las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a
cabo las misiones del puesto.

Desde esta perspectiva, algunos autores (Levy-Leboyer, 1997; Dolan, 2003;
Berger y Berger, 2004), sefialan el aporte de la formacién y desarrollo como experiencia
de aprendizaje para mejorar el rendimiento individual al producir cambios en los
conocimientos, habilidades y actitudes. Asi, en el conjunto de la literatura sobre el tema,
la definicion de competencias basadas en los atributos personales -conocimientos,
habilidades, aptitudes, caracteristicas o condiciones de las personas-, se traduce en un
conjunto amplio de actuaciones y comportamientos que reflejan esos atributos. Al
respecto las empresas han incorporado practicas de evaluacion y desarrollo de
competencias gerenciales, como programas especificos de entrenamiento, feedback
360° y herramientas de creciente auge como el coaching ejecutivo.

La variedad de enfoques prevalecientes en materia de competencias gerenciales
y la diversidad de herramientas orientadas a su desarrollo plantea la necesidad de
construir categorias precisas que permitan identificarlas y ordenar las distintas
conceptualizaciones sobre el tema, definiendo ademds el conjunto de conceptos que
permiten su medicion.

Basandose en la literatura organizacional, el objetivo general del trabajo consiste
en sistematizar la produccion relativa al tema de competencias gerenciales, a fin de

elaborar una tipologia que permita distinguir aquellas competencias gerenciales
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requeridas de manera transversal en distintas clases de organizaciones. De manera
especifica se propone identificar, en la literatura organizacional de las cuatro ultimas
décadas, el tipo de competencias gerenciales demandadas; y caracterizar los modelos
elaborados y la naturaleza de las diversas herramientas propuestas para el desarrollo de
las mismas. Para ello se realizd un andlisis exploratorio focalizando la literatura
organizacional relativa a las competencias gerenciales y las practicas que estimulan su
gestion. La finalidad fue construir una tipologia basada en la revision de las
contribuciones tedrico-conceptuales sobre el tema publicadas en libros y revistas
especializadas. Con esto no se busco realizar una explicacion exhaustiva sobre cada
concepto presentado, sino mencionar y explorar los principales aspectos que forman

parte de la tematica estudiada.

El concepto de competencia

El término competencia cobra actualmente especial relevancia ente la necesidad
de mejorar el nivel competitivo de las organizaciones a partir del desempefo de las
personas y de poder entonces definir de manera anticipatoria aquellos factores que
pueden predecir un desempefio efectivo.

El concepto de competencia fue planteado inicialmente por David McClelland
(1973), quien impuls6 su estudio ante la insatisfaccion con las medidas utilizadas hasta
ese momento para predecir el rendimiento en el trabajo, manifestando que el éxito
profesional no puede predecirse inicamente a partir de los tests de inteligencia.

Boyatzis (1982) se refiere a la capacidad efectiva de llevar a cabo exitosamente
una actividad laboral plenamente identificada. Plantea que las competencias son
conjuntos de habilidades, conocimientos, aptitudes, caracteristicas de conducta y otros
atributos que en la combinacién correcta y en la situacion debida, predicen un
rendimiento superior. Son caracteristicas de fondo de un individuo que guarda relacion
causal con el desempefio efectivo o superior en el puesto. Plantea que una competencia
puede ser una motivacion, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la percepcion de su rol
social, o un conjunto de conocimientos que se utilizan para el trabajo. Para predecir
mejor el desempenio de una persona hay que valorar el grado de compromiso que tiene
con el trabajo y la organizacién, comprendiendo sus valores en relacion a los de la

empresa.
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Para Spencer y Spencer (1993) una competencia es una caracteristica subyacente
de un individuo, que estd casualmente relacionada con un rendimiento efectivo o
superior en una situacion o trabajo. Son caracteristicas fundamentales e indican formas
de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un
largo tiempo. Consideran que las competencias estan compuestas de caracteristicas que
incluyen motivaciones, rasgos psicofisicos y formas de comportamiento, autoconcepto,
conocimientos, destrezas manuales, mentales o cognitivas. Para estos autores existen
cinco tipos de caracteristicas competenciales:

a) Motivaciones que determinan el comportamiento de las personas hacia

determinados tipos de acciones: logro, afiliacion, poder.
b) Rasgos del cardcter que justifican los tipos de reacciones ante

determinadas situaciones.

c) Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes y auto-
imagen.

d) Conocimientos, conceptos relacionados con las habilidades asociadas al
desempefio.

e) Habilidades, capacidad para realizar determinado tipo de actividades

fisicas y mentales.

Segiin  Levy-Leboyer (1997) las competencias son repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace
eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana de trabajo e, igualmente en situaciones de test. Ponen en practica, de
forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos,
representando la union entre caracteristicas individuales y cualidades requeridas para
llevar a cabo misiones profesionales precisas. Las competencias estdn ancladas en
comportamientos observables en el ejercicio de un oficio o de un empleo y se traducen
en comportamientos que contribuyen al éxito profesional en el empleo ocupado.

En Argentina el Consejo Federal de Cultura y Educacion define competencia
como un conjunto identificable y evaluable de comportamientos, actitudes, valores y
habilidades relacionados entre si que permiten desempefios satisfactorios en situaciones

reales de trabajo, segun estandares utilizados en el area ocupacional (Ducci, 1997).
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Cabe aclarar que el concepto de competencias en el contexto organizacional esta
ligado a las necesidades especificas de un determinado cargo, empresa y contexto. Cada
empresa puede tener asi su propio modelo de competencia que permite identificar
aquellas cualidades profesionales que determinan un desempefio superior en el ejercicio
de un rol, apoyando no solo el desarrollo individual sino también el desarrollo
organizacional.

Segiin McClelland, los autores mencionados acuerdan sobre ciertos factores en
comuin como que cada competencia tiene un nombre y definicién precisa, con niveles
que reflejan conductas observables, se pueden desarrollar y todos los puestos tienen
competencias asociadas a estos.

Por lo tanto el concepto de competencia tiene en cuenta ciertos comportamientos
observables, que contribuyen al éxito de una determinada posicion, en una organizacién

determinada, es decir, en el contexto de una estrategia, estructura y cultura particular.

Competencias gerenciales

Siendo las competencias un conjunto de comportamientos que permiten alcanzar
el éxito de determinada tarea, las competencias gerenciales sefalan el grupo de
comportamientos que permiten alcanzar el éxito en funciones de liderazgo. La mayoria
de los autores en materia de competencias gerenciales coinciden en la necesidad de
revisar las competencias de las personas con roles de conduccion en las organizaciones,
con el fin de asegurar su alineacion con las exigencias actuales de las empresas y el
mercado. Existen una serie de factores que en las ultimas décadas han sumado
complejidad al trabajo de los lideres en las organizaciones como la apertura de los
mercados, un entorno altamente competitivo, el desarrollo de nuevas tecnologias de
produccion, servicios e informacion.

Estos cambios, ademds, han provocado modificaciones en las estructuras
organizacionales tornandolas mas flexibles, con mayor horizontalidad jerarquica y
autonomia de sus unidades; acrecentando la necesidad de que los ejecutivos dediquen
parte de su tiempo a establecer, desarrollar, coordinar y mantener relaciones
interpersonales armoénicas y fluidas con otras personas tanto al interior como al exterior

de la organizacion (Ancona, Kochan, Scully, Van Maanen y Westney, 1996). Estas
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actividades requieren entonces de ciertas habilidades interpersonales que adquieren un
papel preponderante para asegurar el éxito de la funcion gerencial.

Schein (1978) describe cuatro areas de habilidades gerenciales:

a) Motivacion y valores para ejercer cargos gerenciales: como el
compromiso con la organizacion y su mision, el deseo de obtener logros en su
trabajo, el grado de dedicacion a su carrera y el ajuste entre los valores e
intereses personales, y los valores e intereses del cargo u organizacion.

b) Habilidades analiticas: referidas a las habilidades para identificar
y resolver problemas en situaciones complejas y ambiguas, la capacidad de
sintesis e interpretacion de informacion, la capacidad de encontrar e
implementar diferentes soluciones para diferentes problemas y la capacidad de
conocerse a si mismo en sus motivaciones, fortalezas y debilidades.

c) Habilidades interpersonales: necesarias para relacionarse
efectivamente con otras personas al interior y exterior de la organizacion.
Incluyen competencias en dreas como la comunicacion interpersonal, desarrollo
de un ambiente de colaboracion entre los subordinados y la capacidad para
influir en personas sobre las que no se tiene un control directo.

d) Habilidades emocionales: conjunto de habilidades que usan las
personas para tomar decisiones en forma independiente de las opiniones y
presiones de otros, tomar decisiones con informacidon incompleta frente a un
entorno cambiante, la perseverancia, el enfrentar dificultades con componentes
de responsabilidad social y el poder resolver situaciones de conflicto en la
organizacion.

En entornos cambiantes o de alta complejidad las habilidades emocionales e
interpersonales son las que facilitan conseguir informacion para diagnosticar nuevas
situaciones, decidir cursos de accion y coordinar el trabajo de manera flexible
(Mintzberg, 1983).

Boyaztis (1982) diseiid un modelo genérico de competencias gerenciales, a partir
de un estudio realizado sobre directivos a los que indagd acerca de los comportamientos

de mayor relevancia en la eficacia de sus posiciones. Identifico asi cinco grupos de
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competencias gerenciales: gestion y accidon por objetivos, liderazgo, gestion de los
recursos humanos, direccion de subordinados, enfoque y relacion a otras personas.

Ancona, Kochan, Scully, Van Maanen y Westney (1996); Fandt (1994) y Hall
(1996) coinciden en mencionar habilidades intelectuales, emocionales, interpersonales,
motivacionales y valdricas como necesarias y complementarias para administrar
organizaciones.

En relacion a las habilidades emocionales, Goldman (1995); Coopper y Sawaf
(1997) aplican el concepto de inteligencia emocional, usando en el contexto laboral la
categorizacion elaborada por Salovey y Mayer (1990), quienes identifican cinco
habilidades emocionales bésicas:

1) La comprension de las propias emociones.
2) La expresion de las propias emociones en consideracion del

contexto social en que ocurren.

3) El uso de las emociones para dirigir y motivas el propio
comportamiento.

4) La comprension de las emociones de otros.

5) La administracién de relaciones interpersonales, especialmente a

través de la administracion de las emociones de otros.

Sims y Lorenzi (1992) y Hall (1996) plantean las habilidades de
autoadministracion del propio trabajo como otra area de habilidades gerenciales. Estas
habilidades las definen como el conjunto de estrategias que una persona usa para
influenciarse a si misma, tales como la capacidad para trabajar en funcion de metas
autoimpuestas, la administracion del tiempo dedicado a diferentes actividades, el
automonitoreo o autoobservacion y el autocontrol o la capacidad de posponer
gratificaciones inmediatas por un bien superior.

Hall y Mirvis (1995) sefialan con una creciente relevancia la habilidad de
comprender y desarrollar las propias competencias, haciendo énfasis en el aprendizaje
continuo y en la importancia de auto gestionar la propia carrera para asegurar el
desarrollo. Esto comprende poseer una orientacion al desarrollo y el aprendizaje, es
decir un deseo de expandir las propias habilidades o conocimientos, superando los

niveles actuales de desarrollo. En un contexto organizacional de cambios, nuevos
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desafios e informaciones a incorporar, la competencia de aprendizaje y desarrollo
continuo parece ser sumamente relevante. Esto implica una combinacion de varios
habilidades como la tendencia a adoptar actividades y proyectos que favorezcan el
desarrollo profesional, la inclinacion a hacer trabajar con el méximo nivel de excelencia
aun cuando es aceptado un nivel inferior por parte de la organizacion, la habilidad para
aprender de manera rapida y la objetividad para poder distinguir las propias fortalezas y
debilidades.

Chinchilla y Garcia (2001) sefialan la existencia de tres grupos de competencias
directivas a partir de un estudio de campo realizado entre ciento cincuenta directivos:

1. Competencias estratégicas: hacen referencia a la capacidad
estratégica de un directivo y a su relacion con el entorno externo de la empresa,
siendo necesarias para el logro de resultados econémicos; incluyendo la vision
del negocio, la resolucion de problemas, la gestion de recursos, la orientacion al
cliente, la red de relaciones efectivas y la negociacion.

2. Competencias intratégicas: relacionadas a la capacidad ejecutiva y
de liderazgo en relacion con el entorno interno de la empresa, orientada a
desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y confianza con la
organizacion; siendo de importancia competencias como la comunicacion, la
organizacion, empatia, delegacion, coaching y trabajo en equipo.

3. Competencias de eficacia personal: referidas a los habitos que
facilitan una relacion eficaz de la persona con su entorno, mencionando tanto el
equilibrio y desarrollo personal como el mantenimiento de una relacion activa,
realista y estimulante con el medio, potenciando la eficacia de los grupos de
competencia anteriores. Este grupo de competencias miden la capacidad de
autodireccion y contienen cuatro competencias basicas, divididas a su vez cada
una en tres subcompetencias: a) proactividad: iniciativa, creatividad y autonomia
personal; b) autogobierno: disciplina, concentracion y autocontrol; c) gestion
personal: gestion del tiempo, gestion del estrés y gestion del riesgo; d) desarrollo

personal: autocritica, autoconocimiento y cambio personal.
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De acuerdo a la opinion de consultores y headhunters de Argentina', dedicados a
seleccionar perfiles gerenciales, coinciden en mencionar seis competencias esenciales,
que son tenidas en cuenta de manera generalizada por compafiias de diversas industrias,
para personas que ocupan posiciones gerenciales; siendo las mismas el liderazgo, la
orientacion a resultados, el entendimiento del negocio, el pensamiento estratégico, la
flexibilidad o adaptabilidad y el trabajo en equipo. Pese a que en general advierten que
no es un problema en Argentina la escasez de talentos gerenciales, las competencias que
se mencionan como mas dificiles de hallar son el liderazgo y la adaptabilidad. Este
estudio permite evidenciar ciertas competencias gerenciales valoradas por las empresas
a la hora de incorporar estos perfiles.

Como se menciond, al hablar de competencias resulta necesario especificar el
significado particular de cada una de ellas. A modo de orientacién general, a
continuacion se presentan las definiciones de aquellas competencias gerenciales
sefialadas anteriormente, que fueron conceptualizadas por Alles, M (2005):

a) Liderazgo: es la habilidad necesaria para orientar la accion de los

grupos humanos en una direccién determinada, inspirando valores de accion 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.

b) Orientacion a resultados: es la capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia cuando se deben tomar decisiones importantes

necesarias para superar a los competidores, responder a las necesidades del

! Estudio de campo realizado a partir de entrevistas en profundidad a doce headhunters y consultoras
dedicadas a seleccionar perfiles gerenciales para distintos tipos de industrias. En Troilo, F. (2010).
Marketing personal para la gestion de la carrera ejecutiva: un estudio de mercado exploratorio para
futuros gerentes. Sin publicar.
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cliente o mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucion de los resultados
esperados.

c) 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.

d) Flexibilidad o adaptabilidad: 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 a 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 estad vinculada
estrechamente a la capacidad para la revision critica.

e) Trabajo en equipo: implica la capacidad de colaborar y cooperar
con los demés, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a
hacerlo individual y competitivamente. Para 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 definicion 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 como equipo en su area/grupo.

Desarrollo de competencias gerenciales
Como lo senala Claude Levy-Leboyer (1997) existen tres formas de desarrollar
las propias competencias: en la formacion previa, antes de la vida activa; a través de

cursos de formacion para adultos, durante la vida activa; y por el ejercicio mismo de una

10
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actividad profesional, es decir, mediante la vida activa. Las personas nunca dejan de
aprender; todas las experiencias de la existencia humana, desarrolladas en distintos
ambitos, laborales o sociales, se pueden constituir en instancias de aprendizaje. Esto
ultimo, especialmente, porque las competencias especificas de un trabajo muchas veces
no son las que se pueden adquirir en la etapa escolar; por ejemplo las competencias de
direccion y de relacion.

Mediante la evaluacion de competencias se determina las competencias que
tiene un individuo, las que deberia adquirir y los medios para lograrlo. Asi, el concepto
de competencias trae consigo aparejada la nocion de desarrollo. Esto implica reconocer
como se desarrollan las competencias y a través de qué experiencias concretas se
desarrollan ciertas competencias particulares.

Antes de evaluar las posibilidades de que un individuo lleve adelante
eficazmente su puesto, resulta primordial realizar un andlisis de dicho puesto,
precisando las aptitudes y caracteristicas de personalidad necesarias para el mismo. El
ejercicio profesional serd una fuente de desarrollo que exigird que la persona sea capaz
de aprender y tenga las aptitudes necesarias para hacerlo. Con respecto a la relacion
entre las competencias y las misiones profesionales, las primeras implican el analisis de
las actividades profesionales e inventario de lo que es necesario para lograr llevar a cabo
las misiones que estas implican. Asi lo afirma Lévy-Leboyer al poner en relieve que las
competencias constituyen un vinculo entre las misiones a llevar a cabo y los
comportamientos puestos en practica para hacerlo, por una parte, y las cualidades

individuales necesarias para comportarse de manera satisfactoria, por otra.

Para evaluar las competencias en la practica es imprescindible contar con una
lista clara de estas, con definiciones claras y concretas entendibles para las jerarquias de
la empresa. Cada organizacion debe contar con su propio diccionario de competencias,
acorde a su estrategia, cultura y a su sector, involucrando aptitudes, caracteristicas de
personalidad, competencias genéricas, especificas, técnicas en relacion a cada puesto.
Ya que las competencias son especificas de situaciones concretas es util medirlas en el

marco de situaciones que reproduzcan la realidad del trabajo, reconstruyendo la
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interaccion compleja que existe entre las caracteristica de la persona y las de la
situacion.

Por lo tanto, un paso necesario antes de iniciar procesos de desarrollo de
competencias gerenciales, es determinar el nivel actual de las mismas, con el fin de
identificar las areas de oportunidad. Entre los métodos y técnicas para evaluar
competencias se identifican las siguientes:

1) Entrevista de Incidentes Criticos o Eventos Conductuales:
centrada en la evaluacion del comportamiento del participante en experiencias
laborales, demostrando las competencias empleadas para resolver problemas,
afrontar situaciones de éxito o fracaso.

2) Centro de Evaluacion o Assessment Center: basado en multiples
estimulos y ejercicios para poner de manifiesto las conductas a evaluar. La
técnica puede ser desarrollada individual o grupalmente y puede consistir en la
administracion de presentaciones cruzadas, cuestionario de intereses, entrevistas
individuales, pruebas; y de ejercicios, que sirven también como herramientas de
desarrollo de competencias, como el método de casos, la bandeja de entrada,
dindmicas grupales, role playing, simulaciones. En cuanto a su administracion se
distinguen tres etapas. En la etapa previa se reune informacion estratégica de la
organizacion, se definen sus objetivos, el proceso de comunicacién, las
competencias a evaluar o desarrollar, la escala de evaluacion, la devolucion de
resultados, la organizacion logistica, el armado de grupos, la solicitud de
informacion y la invitacion. La etapa de administracion propiamente dicha
implica poner en marcha los ejercicios planeados, y evaluar los resultados en
comparacion con los parametros fijados por la organizacion. Aqui es donde se
puede ver si la persona tiene potencialmente los atributos que requiere el perfil a
futuro. En la etapa de informe se redactan y entregan a la direccion y a la
gerencia de recursos humanos los informes individuales con el estado de
evaluacion de las competencias y las recomendaciones para su desarrollo.

3) Test: tipos de pruebas que evalian competencias en el ambito
laboral. Existen de distinto tipo para medir inteligencia general para resolver

problemas, aptitudes verbales, numéricas, o aspectos relativos a la personalidad.
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4) Feedback 360° en este tipo de evaluacion participan el propio
evaluado, superiores, pares, colaboradores y clientes, de forma andénima; con el

fin de brindar su percepcion sobre el grado de desarrollo de las competencias a

evaluar, haciendo referencia al nivel de presencia de comportamientos

observables en cada una de ellas.

En relacion al desarrollo de competencias es dificil determinar experiencias
especificas para desarrollar competencias particulares. Toda experiencia ensefia varias
competencias y estas pueden ser desarrolladas de diversa manera. Las situaciones
nuevas y dificiles aportan mayor formacion. El hecho de resolver desafios genera
autoconfianza y motivacion, como los que implican los cambios de funcion, la rotacion
y los puestos con grandes responsabilidades. Existen ocasiones prosperas para vivir
experiencias que impliquen el desarrollo de competencias, como un proyecto nuevo a
poner en practica, un caso problematico a resolver, una mision o actividad importante, o
el aumento de responsabilidades del puesto.

La experiencia es formativa porque propone un desarrollo progresivo y una
mejora en la calidad de las actividades en el trabajo. Con la practica, por ejemplo, se
logra la automatizacion de ciertos comportamientos que lleva a economizar recursos. Es
cierto que aprender de la experiencia requiere estar dispuesto a captar y elaborar sus
lecciones, adoptando una actitud activa en cada entorno y situacion que se enfrenta.
Esto implica la necesidad de la reflexion sobre los propios comportamientos, aciertos y
errores. Desde el plano de la organizacion, es la empresa la que puede tomar un papel
preponderante en la generaciéon de condiciones favorables para el desarrollo de las
personas que la integran, teniendo en cuenta las particularidades y caracteristicas
propias de cada individuo, para propiciar el mejor aprendizaje.

Cuando se trata de desarrollar competencias gerenciales, con mayor impacto
estratégico, se debe poner el acento en las competencias de la empresa y su relacién con
las competencias individuales. Esto determinard que competencias desarrollar en las
posiciones gerenciales y de liderazgo, de acuerdo a su alineacidon con la estrategia
general de la empresa. Como afirma en este sentido Levy-Leboyer, es importante que el

comportamiento de cada individuo sea analizado en relacién con las estrategias de la
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empresa, en relacion con las competencias que aquéllas exigen y con las que van a
resultar primordiales en un futuro préximo.
Dentro de las actividades, herramientas y practicas para desarrollar
competencias se encuentran las siguientes:

1) Desarrollo en el propio puesto de trabajo: este tipo de
entrenamiento o desarrollo supone aumentar las competencias y conocimientos a
partir de la propia experiencia de trabajo. Este tipo de aprendizaje es visto por
los propios gerentes como una de las fuentes mds valiosas de desarrollo
(McCauley, 1986).

2) Asignaciones: la participacion en nuevos proyectos juegan
también un rol central para el desarrollo de competencias. Este tipo de practicas
desafian a la persona a ir mas alla de su zona de confort, dado que implican
nuevos aprendizajes. Pueden ser vistas como parte también del desarrollo en el
propio puesto de trabajo, dado que favorecen el crecimiento de la persona en su
posicion, por ponerla en situaciones de desafio para resolver problemas, remover
obstaculos y tomar decisiones, muchas veces en condiciones de incertidumbre o
riesgo (Ohlott, 1998).

3) Coaching: proceso de aprendizaje entre un coach y un coachee,
con el fin acompafiarlo en la bisqueda y puesta en marcha de nuevas acciones
que lleven al participante a aumentar el nivel de las competencias con mayor
brecha de desarrollo.

4) Mentoring: este tipo de practica implementada generalmente en la
etapa inicial de desarrollo de futuros lideres, implica la figura de un mentor,
persona experimentada dentro de la organizacidon, que actua como guia de
profesionales en su carrera.

5) Autodesarrollo: en este caso la mejora es de caracter individual,
sin seguimiento por parte otra persona, generalmente a partir de una primera
retroalimentacion que actiia como disparador inicial.

6) Entrenamientos: creados sobre contenidos relacionados con las

competencias gerenciales, como liderazgo y trabajo en equipo, en los que se
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crean instancias de activa participacion para favorecer luego la transferencia de

los aprendizajes a la practica.

Conclusiones

Resulta vital para el sostenimiento las organizaciones, indagar sobre aquellas
competencias claves que necesitan los lideres para poder articular las estrategias de la
empresa de cara al resto de los colaboradores. Por otro lado, para aquellos profesionales
que aspiran a posiciones gerenciales, es necesario tomar conciencia sobre el estado de
sus propias competencias y auto gestionar sus carreras de manera estratégica.

A partir de lo relevado en la bibliografia existente en materia de competencias
gerenciales se puede evidenciar la creciente importancia que tienen las habilidades
interpersonales y emocionales en entornos complejos como los actuales donde imperan
los cambios continuos, una alta competencia y la tendencia de las organizaciones a
privilegiar estructuras mas planas y flexibles.

Si bien las competencias se relacionan a necesidades y contextos
organizacionales especificos, parece posible definir un repertorio de competencias
generales para posiciones gerenciales o de liderazgo. Estas competencias manifiestan el
acento puesto no solo en los resultados y el negocio, sino también en el desarrollo
personal y las relaciones entre las personas de la organizacion, resultando de especial
relevancia competencias como el liderazgo, el trabajo en equipo, la adaptabilidad y
flexibilidad, el pensamiento estratégico y la orientacion a resultados.

Las competencias gerenciales comprenden distintos tipos de comportamientos,
de caracter observable, a los que son necesarios evaluar en una primera instancia para
luego poder implementar distintas practicas, en las que el denominador comun es el
acento puesto en la experiencia como fuente de desarrollo.

Aparecen aqui una serie de practicas y herramientas que permiten la evaluacion
de las competencias, como los test, assessments, entrevistas, evaluaciones de feedback
360°; y otras técnicas para el desarrollo como las asignaciones, las experiencias en los
puestos, el coaching, mentoring, los entrenamientos y el autodesarrollo.

Con el fin de continuar indagando sobre este tema, a futuro podria ser valioso

realizar trabajos de campo, como evaluaciones de perfiles gerenciales y estudios de
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carrera sobre casos reales. Esto permitiria explorar mayores diferenciaciones para

distintos niveles gerenciales y tipos de organizacion.
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