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GESTION POR COMPETENCIAS:
LA EXPERIENCIA EN EL BANCO CENTRAL DE VENEZUELA

I. CONTEXTO GENERAL

En Diciembre 1999 se aprueba la nueva Constitucidon de la Republica, la
cual modificé sustancialmente el cardcter juridico del Banco Central de
Venezuela (BCV).

En efecto, en el Titulo VI: Del Sistema Socio-Econédmico, Capitulo II: Del
Régimen Fiscal y Monetario, Seccion 3ra: Del Sistemma Monetario Nacional,
Articulos 318 y 319, vy Seccién 4ta: De la coordinacidon macroecondmica,
Articulo 320, se establecen pautas fundamentales, bajo las cuales el BCV
debe orientar su gestion.

Entre estos elementos primordiales, destacan:

e Reconocimiento constitucional a la condicidon de autonomia en el
dmbito de su competencia.

e Observancia del principio de responsabilidad publica,
materializado en la rendicidén de cuentas de sus actuaciones,
metas y resultados de sus politicas ante la Asamblea Nacional; asi
como del comportamiento de las variables macroecondmicas
del pais.

e Preeminencia de la gestion coordinada con el ministerio
responsable de las finanzas para el logro de los objetivos
macroecondmicos.

La viabilidad del articulado constitucional, en lo relacionado con el
Instituto, exigia la modificacién de su Ley, lo que quedd recogido de
manera expresa en la disposicidn transitoria cuarta, numeral 8.

En este contexto, se produce entonces la nueva Ley del Banco Central de
Venezuela, que entra en vigencia en Octubre del 2001.

Estos acontecimientos del dmbito juridico, exigen al BCV una manera
diferente de afrontar el quehacer institucional ya que, nuevas reglas de
juego, requieren actuaciones distintas. Es asi como, derivado de la
necesidad de adaptarse, se llevan a cabo un conjunto de acciones
orientadas a fortalecer la capacidad del Instituto para adecuarse a las
nuevas exigencias.



Como parte de estas acciones, la Oficina de Planificacidon coordina la
formulacion del Plan Estratégico Institucional(PEl), el cual “orienta la
direccion de los esfuerzos institucionales a seguir en el ejercicio plurianual, y
sirve de guia para la adopcién de decisiones y ejecucion de la gestion de
las dreas, a la luz de los criterios establecidos en las politicas institucionales
y administrativas internas aprobadas en el mismo”. *

Adicionalmente al PEl, se establece la Agenda de Asuntos Prioritarios, la
cual recoge los esfuerzos a desplegar para profundizar la actuacion
estratégica, y mejorar la efectividad interna de la gestion administrativa
ante los nuevos retos.

Este contexto de nueva institucionalidad, exige entonces a la Gerencia de
Recursos Humanos, el contribuir con la definicidén del perfil deseado del
recurso humano del BCV, de forma tal que, dicha definicidn se constituya
en el punto inicial sobre el cual articular e integrar los diferentes subsistemas
por medio de los cuales se instfrumente la gestion del drea.

Como respuesta a esta exigencia, se produce entonces el esfuerzo
desplegado por la Gerencia de Recursos Humanos, a través de su Oficina
Técnica, que se cristaliza en el diseno de un Modelo de Competencias
Genéricas, con el que se persigue fundamentalmente, ofrecer un nuevo
enfoque orientado a detectar, potenciar y desarrollar en el personal, las
caracteristicas técnicas, personales y gerenciales que ofrezcan valor
agregado al quehacer institucional, para permitir asi el desplazamiento al
estandar de gestidon deseado, plasmado en el PEL.

Il. FORMA DE APROXIMACION AL MODELO DE COMPETENCIAS GENERICAS
DEL BANCO CENTRAL DE VENEZUELA

Antes de seguir adelante, es conveniente mencionar la definicién de
competencias que se adoptd en el BCV, la cual es de R.E. Boyatzis, quien
las define como las “...caracteristicas subyacentes a una persona, que estd
causalmente relacionada con una actuacién exitosa...” 2

Institucionalmente, las concebimos como las caracteristicas personales,
gerenciales y técnicas, que tienen una relacidn con el desempeno
superior, mediante el ejercicio de un cargo / papel en el BCV.

1 PAgina web: www.bcv.org.ve
2 HayGroup:_Las competencias: clave para una gestion integrada de los recursos
humanos, Editorial Deusto




Para el diseno del Modelo de Competencias Genéricas se siguid un
proceso de andlisis desde dos perspectivas:

a. Dimension Estructural

b. Dimensidén de Recursos Humanos

a. Dimension Estructural: A través de ella se posibilitd la identificacion de
los asuntos clave para el Instituto, las nuevas reglas de juego, la red de
relaciones de poder y las implicitas en éstas. Esta dimensidon se abordd a
través del estudio de:

- Constitucion de la Republica: Expresa las exigencias de las
nuevas reglas de juego, asi como la compleja red de
relaciones interinstitucional, recogidos en los articulos
vinculados con el sistema monetario nacional, que exponen el
objetivo fundamental del BCV, su naturaleza juridica, sus
funciones, los principios que regirdn la actuacion y la
coordinaciéon macroecondmica.

- Ley del Banco Central de Venezuela: Con especial atencion a
lo establecido sobre las relaciones del BCV con el Poder
Ejecutivo, Asamblea Nacional, Contraloria General de la
Republica, y otras instancias de control(Arts. 73 al 88);
coordinaciéon macroeconémica(Arts. 89 al 92).

- Plan Estratégico Institucional: De relevancia en la identificacion
de las prioridades y retos ante las exigencias que se plantean
al  BCV, asi como de los esfuerzos a acometer en la
formulacion de politicas de su competencia, y en el
mejoramiento de la efectividad interna de la gestion
administrativa.

- Plan de Area de la Vicepresidencia de Estudios: Como drea
medular, donde recaen con especial énfasis los nuevos retos
institucionales, es fundamental analizar su mision, vision,
orientacion estratégica, y objetivos.

- Diccionario de competencias: Util para, ir categorizando las
conductas que, producto del andlisis, iban surgiendo como
comportamientos favorecedores de un desempeno superior.

En este misma dimensidon se incorpord el enfoque Proceso-Papel-Cargo,
con la finalidad de comprender el proceso, y el papel que corresponde a
cada cargo en el mismo, de relevancia para la identificaciéon de las



conductas y comportamientos que esos elementos demandan, asi como
su complejidad.

b. Dimensidn Recursos Humanos: Como resulfado del andlisis anterior, se
definieron un grupo de competencias genéricas consideradas clave,
de orden personal y gerencial, las cuales dan soporte a la estrategia
institucional, apoyan la direccionalidad del cambio y contribuyen a la
consolidacion del modelo de gestion deseado, cuyas caracteristicas

son:

e Enla formulacion y ejercicio de las politicas de su competencia

Acuerdo anual de politicas en coordinacion con el Poder
Ejecutivo

Comunicacion fluida sobre operaciones e intercambio de
informacion con entidades gubernamentales e instituciones
financieras

e En el mejoramiento de la efectividad interna de la gestion
administrativa del Instituto frente a los retos

Instancias colegiadas de decision orientadas a lo
estratégico

Decisiones gerenciales apoyadas por sistemas integrados
de informaciéon

Ejecucion dagil y efectiva de las politicas y acciones
administrativas

Alineacioén de las dreas sustantivas con las de apoyo
Modelo de gestion flexible en lo administrativo y funcional
Normativa legal que soporta la organizacion vy
funcionamiento institucionald

Lass competencias se agruparon, en cuatro campos de accion, de
acuerdo con el objetivo hacia el cual apuntan. Son éstos:

Gestion  del  Conocimiento:  Requeridas para el
funcionamiento institucional.

Gestion Estratégica: Relevantes para la consolidacion vy
profundizaciéon de la actuacion estratégica del BCV.

Gestion de Recursos: Relacionadas con la administracion
de recursos, resultan fundamentales como sustento del

3 Banco Central de Venezuela, Plan Estratégico Institucional



principio de responsabilidad publica y del proceso de
rendicion de cuentas.

- Gestibn de Relaciones: De gran importancia, dado el
complejo sistema de interaccién inter e intrainstitucional.

Las competencias asociadas a estos campos de accidn se mencionan a
continuacién:

COMPETENCIAS
CLAVE

U

CAMPOS DE ACCION

o a o a
Gestion del conocimiento Gestion Estratégica Gestion de Recursos Gestion de Relaciones
Requeridas para el Relevantes para la Sustento del principio Vinculadas con el
funcionamiento consolidacién y de Responsabilidad complejo sistema
institucional profundizacidn de Pdblica 'y del proceso de interaccién intra
la actuacion de rendicidn de e interinstitucional.
estratégica del cuentas
g it g g
C O M P ETENT GCTIAS
[N
» Conocimiento » Pensamiento » Responsabilidad por » Competencias
Especializado Sistémico Resultados Conversacionales
¥ Conocimiento de la 4 Manejo de la » Preocupacién por el » Impactoe
organizacién. ambigliedad Ordeny la Calidad Influencia
» Conocimiento Legal. » Razonamiento » Motivacién l Logro ¥ Conciencia
¥ ConocimizntoTecnaldnicn Estratégico » Direccién de Otros Politica.
» .
Liderazgo del » Desarrollo de Otros
Cambio. >

Trabajo en Equipo.

Las definiciones de cada competencia, se presentan en el anexo de este
documento. Para cada competencia se establecidé una escala de
indicadores conductuales, en la cual se exponen distintos
comportamientos, del mds simple al mds complejo, vinculados a la
competencia particular.

Producto de la aplicacién del esquema de andlisis proceso-cargo-papel,
gue se menciond anteriormente, se asociaron las competencias genéricas,
siendo entonces el modelo resultante el siguiente.



MODELO DE COMPETENCIAS GENERICAS BCV

PROCESO CARGO PAPEL COMPETENCIAS
Estrategia institucional Directores ESTRATEGICO Pensamiento Sistémico
Politicas institucionales Alta Administracién | AVANZADO Manejo Ambigiiedad

Objetivos estratégicos
Gestionar relaciones entes
Externos e instancias
internas

Asesores Alto Nivel
VP. Institucionales
Gerentes Area de
Apoyo

Enfasis: Orientar
Campo de Accidn:
Sistema Total

Razonamiento Estratégico
Liderazgo del Cambio
Responsabilidad por Resultados
Direccién de Otros

Conciencia Politica
Competencias Conversacional es

Traducir politicas y objetivos | Gerentes ESTRATEGICO Pensamiento Sistémico

en acciones concretas Institucionales TACTICO Manejo Ambigiiedad

Liderar iniciativas para Subgerentes Enfasis: Dirigir Razonamiento Estratégico

cambiar estructura Jefe Oficina Campo de Accién: Liderazgo del Cambio

Gestionar relaciones con Macroproceso Responsabilidad por Resultados

clientes internos Direccién de Otros

Y externos Impacto e Influencia
Competencias Conversacionales

Innovar y mejorar procesos Jefes Dpto INTEGRADOR Pensamiento Sistémico

Redisefiar estructura Especialistas AVANZADO Manejo Ambigiiedad

organizativa
Liderar iniciativa para

Planificacién
Especialistas

Enfasis: Coordinar
Campo de Accién:

Razonamiento Estratégico
Liderazgo del Cambio

modificar normas, Estudios Procesos Responsabilidad por Resultados
procedimientos, reglas Coordinadores Trabajo en Equipo

Gestionar relaciones con Funcionales Preocupacién Orden y Calidad
equipos internos y externos Competencias Conversacionales
Garantizar logro de objetivos | Consultores INTEGRADOR Pensamiento Sistémico

hacia lo planificado
Establecer sistemas de
informacién para detectar
situaciones criticas que
permiten redefinir
estrategias

Establecer estdndares de
desempefio

Integrales RRHH
Jefes de Division
Analista de
Presupuesto Senior

Enfasis: Controlar
(Seguimiento)
Campo de Accidn:
Proceso

Manejo Ambigiiedad

Liderazgo del Cambio
Responsabilidad por Resultados
Trabajo en Equipo

Motivacion al Logro
Preocupacién Orden y Calidad
Competencias Conversacionales




Gestionar relaciones clientes
internos

PAPEL EJECUTOR

La determinacion, para los diferentes cargos, del nivel de presencia de la
competencia requerida, es una actividad que se hace conjuntamente
con el dreq, considerdndose para ello el entorno en que opera el cargo, el
proceso en el que participa, y el papel a desempenar en el mismo.

lll. INSTRUMENTACION DEL MODELO DE COMPETENCIAS

Los subsistemas de recursos humanos en los que mds se ha avanzado en su
articulaciéon al esquema de gestion con base en competencias son el de
captacion y formaciéon, lo que en parte se debe a la vinculacidén que
dichos subsistemas tienen con el plan de drea de la Gerencia de Recursos
Humanos, bajo la figura de iniciativas extraordinarias; es decir, de
proyectos especificos que deben ser desarrollados como parte de la
gestion institucional.

Mdas recientemente, en el marco de un proyecto vinculado a la materia de
compensacion, se inicid la actualizaciéon de las descripciones de cargo,
incorporando las competencias en el cuerpo de las mismas. Asimismo, en
el rediseno que se hace del sistema de evaluacion del desempeno, se
partié de dos focos de interés fundamentales: competencias y resultados;
sin #eIrgo, la decisién institucional se inclind por centrar la atencién en el
aspecto de resultados, difiiendo temporalmente el aspecto de
competencias.

En el BCV, la estrategia seguida para la instrumentacién del modelo de
competencias, ha sido la de ir desplegando las acciones pertinentes en
una unidad piloto.

a. Subsistema de Captacién

Aprovechando la circunstancia del reacomodo interno que se impulsaba
en la Vicepresidencia de Estudios, como mecanismo para fortalecer las
capacidades internas exigidas para responder a los nuevos retos, se tomd
esta drea medular para ir desarrollando las acciones requeridas para la
instrumentacion.

Es asi como, se retfoman experiencias de exploracion de competencias
personales y gerenciales, para tomar decisiones sobre ocupantes de
cargos de direccion en la recién aprobada estructura del drea de Estudios,
experiencia que contd con el amplio respaldo de la Alta Administracion,
gue consideraba relevante privilegiar, mds que la antigledad, la presencia



en los potenciales candidatos, de las competencias técnicas, personales y
gerenciales identificadas como necesarias para un desempeno exitoso.

En estos primeros intentos, ese respaldo de la Alta Administracion fue
fundamental para la incorporaciéon de nuevas prdcticas en la gestion de
recursos humanos, respaldo que en ese momento en particular se
materializé con la presencia de un representante de esta instancia en el
panel de entrevistadores; representacion que recayd en un Director del
BCV, designado por el Presidente.

La técnica seguida para llevar a cabo esta designacién de funcionarios de
nivel gerencial, fue la de Entrevista de Eventos Conductuales, la cual
descansa en la idea de que el mejor predictor del desempeno futuro es el
desempeno anterior, por lo que dependiendo del grado de recurrencia,
consistencia y solidez de las competencias del sujeto, evidenciadas en el
repertorio de comportamientos que éste ha desplegado en su actuacion
previa, puede inferirse su actuacioén posterior.

Esta prdctica de realizar procesos de seleccidon interna, cuya base de
decision descansa en la exploraciéon integral de las competencias de los
aplicantes, es decir, las de orden técnico, personal y gerencial, ha sido ya
institucionalizada en el BCV, e infernamente se identifica como Esfrategia
de Cobertura de Cargos Clave, entendiendo por cargo clave aquellos
Cuyo contfenido:

- Estd vinculado a las estrategias de las dreas medulares o a las
dreas de apoyo cuyos procesos sean criticos para el Instituto.
Entre estas Ultimas estdn Sistemas e Informdtica y Recursos
Humanos.

- Estd asociado al desempeno de un papel estratégico o
integrador

- Responde a exigencias de alta especializacidon técnica,
complejas habilidades gerenciales y presencia de
caracteristicas personales de dificil desarrollo

- Es de dificil consecucion en el mercado laboral.

La identificacion de los diferentes cargos clave para el BCV, se realizd
mediante sesiones de trabajo conjuntas con las dreas, facilitadas por
personal de la Gerencia de Recursos Humanos.

Paralelamente a la instrumentacion de este mecanismo de seleccion para
ocupantes de cargos clave, se adquirid y adaptdé al modelo de
competencias del Instituto, una herramienta tecnoldgica, con el fin de



facilitar el tratamiento de la data derivada de cada proceso desplegado
en el Instituto.

Esta heramienta permite el modelamiento y medicion de las
competencias definidas para el BCV, asi como la determinaciéon de
brechas individuales y seguimiento de las estrategias de cierre de éstas,
siendo un apoyo importante para la gestion de los planes de accidon que
se derivan de estos procesos de medicion.

A la fecha, se han realizado en el BCV procesos de captacion, interna y
externa, con base en competencias para los siguientes cargos:

e Vicepresidencia de Auditoria Interna
Gerente de Conftrol de la Gestion Administrativa

e Gerencia de Seguridad
Jefe del Departamento de Tecnologia de Seguridad

e Vicepresidencia de Estudios

Gerente de Programaciéon y Andlisis Macroecondmico
Subgerente de Programacion y Andlisis Macroecondmico
Jefe del Departamento de Andilisis Econdmico

Jefe del Departamento de Programacion Financiera

Jefe de la Oficina de Investigaciones Econémicas
Investigador Senior

Investigador Junior

e Casa de la Moneda
Gerente General
Jefe del Departamento de Recursos Humanos

e Gerencia de Estadisticas Econdmicas

Jefe del Departamento de Control de Calidad

Jefe del Departamento de Estadisticas de Precios

Jefe del Departamento de Estadisticas del Sector Financiero

e Gerencia de Sistemas e Informdtica
Gerente de Sistemas e Informdtica
Jefe del Departamento de Administracion de Datos

e Consultoria Juridica

Consultor Juridico Adjunto para Asuntos Administrativos
Asesor Legal de Recursos Humanos

Asesor Legal de Asuntos Administrativos

10



Asesor Legal de Asuntos Procesales
Asesor Legal de Asuntos Monetarios y Financieros

e Gerencia de Finanzas
Jefe del Departamento de Habilitaduria

e Vicepresidencia de Operaciones Nacionales
Gerente de la Unidad de Andlisis del Mercado Financiero

e Subsede Maracaibo
Jefe del Departamento de Estudios y Estadisticas

Estan actualmente en curso, los siguientes procesos:

e Vicepresidencia de Operaciones Nacionales

Subgerente de Tesoreria

Subgerente de Operaciones Monetarias

Subgerente de la Unidad de Andlisis del Mercado Financiero
Jefe del Departamento de Valores

e Vicepresidencia de Auditoria Interna
Gerente de Auditoria de Sistemas

Dependiendo del niUmero de candidatos potenciales, en el BCV se aplica
la técnica de assesment center, por medio de la cual se aprecia
cudalitativa y cuantitativamente las conductas esperadas en el ejercicio del
cargo, mediante la administracion de pruebas de simulacion de
situaciones de trabajo similares a las que los candidatos deberdn resolver
en el gejercicio del cargo. Tales ejercicios de simulacidon son observados por
un panel en cuya conformacion estd representada el drea donde se ubica
el cargo a cubrir, Recursos Humanos y la Administracion, a fravés de un
funcionario designado por el Presidente.

Un elemento adicional de apoyo al fortalecimiento del modelo de
competencias, en este subsistema en particular, estd relacionado con una
iniciativa extraordinaria que, en el marco del Plan de Area, adelanta la
Gerencia de Recursos Humanos. La misma esta relacionada con el diseho
de pruebas psicométricas, para medir en los aplicantes la presencia de las
competencias de Pensamiento Sistémico, Razonamiento Estratégico y
Manejo de la AmbigUedad. Estas pruebas fueron realizadas expresamente
para el BCV, cumpliéndose todas las fases metodoldgicas que exigen la
elaboracion de instrumentos de estas caracteristicas, con una muestra
poblacional conformada por trabajadores del Instituto.
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c. Subsistema de Formacion
Una caracteristica distintiva del BCV es la fortaleza del conocimiento
técnico, que le confiere un reconocido prestigio institucional, para lo cual
el Instituto dedica importantes esfuerzos y recursos a fravés de acciones de
formaciéon de diversa indole.

Sin embargo, una vez adoptado institucionalmente el enfoque de
competencias como esquema rector de la gestion de recursos humanos,
se imponia ampliar el espectro de las materias a las que se le brindaria
atencién de forma sistematica, con miras a la adquisiciéon o consolidacion
de las habilidades personales y gerenciales que estdn exigiendo los
tiempos actuales, ya que, al disponerse del marco referencial sobre qué
conductas se deben desarrollar para agregar valor, se tiene un esquema
definido sobre que elementos actuar. Ello, aunado al hecho cierto que
existen competencias fdcil, mediana vy dificimente desarrollables,
favorecen la clarificacion de criterios sobre dénde invertir para asegurar el
mayor retorno.

El manejo organizacional de que las competencias técnicas, si bien son
fundamentales para la gestion del BCV, deben ser complementadas con
aqguellas otfras tendentes a propiciar una gestion gerencial integral, se fue
realizando de manera gradual, inicidndose con acciones de formacion
destinadas a sensibilizar sobre el tema.

En efecto, en el ano 2002, se realizaron ciclos de discusion dirigidos a los
cuatro papeles en los que estd estructurado el modelo de competencias
instifucional, donde se frataron modularmente, los temas: Alineamiento
entre principios-valores BCV vy la direccionalidad en el cambio; Rol de los
grupos infermedios en el proceso de cambio; Vision tecnoldgica;
Gerenciando el talento humano frente al cambio; Manejo del cambio;
Liderazgo del Cambio(Campeones del Cambio); Etica en el cambio. El
objetivo de estas jornadas era favorecer un acercamiento al tema de la
gestion del cambio organizacional, de forma tal de ir marcando pautas
que favorecieran la consideracion formal de las competencias como
materia de formacién a ser incorporada en la estrategia educativa
institucional.

Al igual que en materia de captacion, la instrumentacién del modelo de
competencias, en lo relativo a formacion, ha estado centrada
principalmente, en los cargos clave del Instituto, orientaciéon presente en el
plan de drea de la Gerencia de Recursos Humanos, que en este asunto en
particular, se expresa en la iniciativa extraordinaria referida a la integracion
de la estrategia educativa a la estrategia institucional.
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En este marco de accién, se trazan para cada ano los lineamientos que
regirdn la formulacién de la gestion de formacion, donde el elemento de
competencias es contemplado bajo la figura de programas institucionales,
que permitié abordar, para los papeles estratégico e integrador en el 2003,
las competencias de Pensamiento Sistémico, Razonamiento Estratégico,
Preocupacion por el orden y la calidad, Liderazgo del Cambio y Manejo
de la AmbigUedad.

Este primer abordaje se realizd mediante talleres tedrico-practicos,
altamente interactivos, tras cuya finalizacion, se proveen a los participantes
sesiones de seguimiento (coaching) que ofrezcan insumos sobre la
incorporaciéon de los repertorios de conducta deseados, asi como también
opciones de autodesarrollo para fortalecer las competencias trabajadas.

Para el ano 2004, el esfuerzo primordial se centrard en la competencia
Responsabilidad por Resultados, dada la relacidon que la misma tiene con
el Sistema de Mejoramiento de Desempeno; proyecto que se adelanta en
el BCV con el fin de vincular la gestion institucional en sus tres planos de
desempeno: organizacional, de drea e individual.

Como se menciond antes, la concepcion inicial de este proyecto, partia
de la ecuacidén Desempeno= Resultados + Competencias. Sin embargo,
dado que cada uno de los componentes de esta ecuacion tenia de por si
un nivel de complejidad de gran relevancia, se optd por focalizar esfuerzos
en el aspecto de resultados, habida cuenta de la exigencia de rendicion
de cuentas ala que estd sujeto el BCV.

Los principales elementos de este Sistema es el establecimiento de
compromisos supervisor-supervisado, el seguimiento trimestral del logro de
los compromisos pautados, y el contraste de dichos resultados con los
alcanzados por el drea, y por el Instituto al final del ejercicio fiscal. Se
apoya en una herramienta tecnoldégica que facilita el procesamiento de la
data generada en la dindmica de evaluacion, la cual forma parte de la
aplicacién utfiizada para la determinacion de las brechas de
competencias.

IV. COMENTARIOS SOBRE EL PROCESO DE INSTRUMENTACION

Del proceso de instrumentacion seguido por el BCV, para materializar el
enfoque de una gestibn con base en competencias, surgen varios
elementos de aprendizaje que conviene mencionar.

a. Para el diseno del modelo de competencias institucional, se partié

de un profundo y extenso ejercicio de andlisis, desarrollado
fundamentalmente en instancias de la Gerencia de Recursos
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Humanos, cuyo producto final fue dado a conocer al Instituto
cuando estuvo finalizado. El manejar esa complejidad conceptual
en una organizacion altamente estructurada, con patrones
culturales bien afianzados, sugiere la conveniencia de disponer
desde el principio, de un flujo comunicacional altamente efectivo,
que permita ir dando a conocer avances en la materia, ain
cuando el producto final no esté totalmente acabado. Esta
aproximacioéon favoreceria una comprension temprana, y por ende
un mayor grado de aceptacion de las acciones que se deriven de
la instrumentacion de este enfoque de gestion.

b. El apoyo de la Alta Administracién es crucial para incorporar nuevas
prdacticas alineadas al modelo de gestion por competencias. En
otros tiempos, considerar y aceptar que el que va a ser designado
en un cargo supervisorio o de direccién, no es el que tiene mayor
antfigledad en el Instituto, resultaria practicamente impensable.

c. Hoy por hoy, el Instituto maneja con fluidez el lIéxico asociado al
Modelo de Competencias, y la aceptacion a participar en los
programas vinculados al desarrollo de competencias toma cada vez
fuerza, lo que hace suponer un afianzamiento en la comprension del
modelo y en las acciones requeridas para su implantacion.

Para finalizar, podriamos decir que en esta particularidad, aquello de que
“la perfeccidon puede ser enemigo de la realizacidon” adquiere plena
vigencia. En sentido metaférico, es preferible dar pequenos pasos e ir
abriendo caminos, que permanecer en el mismo sitio por no disponer de
todos los aperos con los que nos gustaria emprender el vigje.

Los cambios organizacionales que frae consigo la implantacion de un
enfoque de gestion con base en competencias, en culfuras
profundamente arraigadas, Nos sugiere la conveniencia de ir incorporando
gradualmente prdcticas perfectibles, a fin de ir creando las condiciones
que posibiliten el giro organizacional que los nuevos tiempos demandan.
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ANEXO: CATALOGO DE COMPETENCIAS

1.

CAMPO DE ACCION: GESTION ESTRATEGICA

PENSAMIENTO SISTEMICO

Significa comprender y manejar la complejidad dindmica del sistema,
es decir, acciones con efectos distintfos en el corto y largo plazo,
mediante la consideracion del todo el que, a su vez, incluye las
variables intervinientes, comportamiento e influencia de los actores
involucrados, asi como situaciones que no estdn interrelacionadas;
conectividad entre acontecimientos, influencia oculta entre elementos
y las estructuras subyacentes en situaciones complejas, para el
desarrollo de escenarios que faciliten la foma de decisiones
estratégicas y promuevan acciones de cambio

¢ En el nivel mas bajo implica comprender las situaciones y resolver
los problemas.

¢ En el nivel mds alto implica, en la resolucién de problema, emplear
enfoque sistémico, vision holistica, que considera las distintas
variables que inciden en los hechos econdmicos y las multiples
interrelaciones, simultaneidades y codependencia entre dichas
variables.

MANEJO DE AMBIGUEDAD

Significa gerenciar la ambigledad e incertidumbre del entorno,
asumiendo riesgos calculados, para decidir actuar sin tener la totalidad
de elemenftos.

¢ En el nivel mds bajo implica sentirse comodo enfrentando el cambio
y moviendo palancas para visualizar opciones o dar orientaciones.

¢ En su nivel mdas alto implica sentirse comodo con el cambio, la
incertidumbre, con el manejo de problemas difusos donde no existen
claras soluciones; llegando a conclusiones sin tener suficiente data o
la totalidad de elementos para generar accion.

RAZONAMIENTO ESTRATEGICO

Significa comprender rdpidamente los asuntos, tendencias y relaciones
del entorno, asi como los puntos fuertes y débiles que presenta la
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Instifucion de manera de determinar, oportunamente, segun su
impacto, la respuesta estratégica mds conveniente.

¢ En el nivel mds bajo incluye la simple comprensidon de estrategias.

¢ En su nivel mdas alto incluye un profundo conocimiento de cémo las
variables y los actores del entorno, en su mds amplio sentido, influyen
en las estrategias y de como éstas, a su vez, determinan distintas
opciones.

. LIDERAZGO DEL CAMBIO

Significa asumir el Rol de lider de un equipo de frabajo. Implica el
deseo de guiar a los demds mediante una clara direccion inspirando,
comprometiendo y motivando

¢ Ensu nivel mds bajo implica, revisar la necesidad de cambio.
¢ Ensu nivel mds alto implica comunicar una direccion, vision de futuro
convincente. Generar un ambiente de entfusiasmo y compromiso

profundo con el componente estratégico en el equipo.

CAMPO DE ACCION: GESTION DE RECURSOS

. RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS

Significa actuar para responder por el proceso de gestion y por los
productos esperados en término de la responsabilidad asignada;
incluye desde la formulacion del plan, hasta su ejecucidn, seguimiento y
evaluacion.

¢ En su nivel mds bajo incluye responder por los productos esperados
dentro de los tiempos establecidos.

¢ En su nivel mds alto incluye responder por el plan cuyos resultados
reflejen: relaciéon integrada entre sus componentes, uso racional de
los recursos y obtencidn de productos superando los tiempos
establecidos en el plan.

. PREOCUPACION POR EL ORDEN Y LA CALIDAD

Significa actuar para reducir al mdximo la incertidumbre del entorno. Se
refleja en la continua comprobacién y control del trabajo, informacién
o la insistencia para que los papeles y las funciones asignadas estén
claras. Establece y mantiene sistemas de informacidn.
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¢ En su nivel mds bajo incluye definir por escrito objetivos, tareas y
roles.

¢ En su nivel mds alto incluye el desarrollo de sistemas complejos
para el registro y seguimiento de informacion.

7. MOTIVACION AL LOGRO

Significa, la preocupacion por redlizar el frabajo de la mejor forma
posible o por sobrepasar los estdndares de excelencia establecidos. Los
estandares pueden ser el propio rendimiento en el pasado (superacion),
unos objetivos medibles establecidos (orientacion a resultados), el
desempeno de los demds (competencia), metas retadoras que uno
mismo se ha marcado (mejoramiento continuo), o bien lograr aquello
gue nadie antes ha conseguido (innovacion).

¢ En su nivel mas bajo implica, el deseo de mejorar el tfrabajo o el
proceso en que parficipa.

¢ En su nivel mas alto implica, hacer cosas nuevas, retadoras
asumiendo riesgos calculados.

8. DIRECCION DE OTROS
Significa utilizar el poder que el cargo le confiere de manera apropiada
y efectiva. Lograr comprometer a los demds para que hagan lo que
considera que es apropiado y beneficia a la organizacion a largo plazo.
Implica “ decir a los demds lo que tienen que hacer”, es decir,
confrontarlos y hacerlos responsables por su desempeno en la
Institucion.

¢ En su nivel mds bajo implica dar instrucciones bdsicas dejando
explicitas las necesidades y exigencias.

¢ En su nivel mdas alto implica responsabilizar a las personas por sus
resultados.

9. DESARROLLO DE OTROS (Facultar)

Significa desarrollar individuos o equipos, delegando suficiente
responsabilidad y autoridad para que tengan un profundo sentido de
compromiso personal, participen, hagan contribuciones importantes,
sean creativos e innovadores, asuman riesgos, quieran sentirse
responsables y asumir cargos de liderazgo. Incluye fomentar el trabajo
en equipo dentro y fuera de la organizacién, facilitar el uso eficiente de
los equipos.
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¢ En su nivel mds bajo, implica expresar expectativas positivas de
otros, hablar bien de los miembros del equipo. Confiar en sus
decisiones y en que saben lo que estdn haciendo, mostrar
respeto por los demds.

¢ En su nivel mds alto implica delegar totalmente la autoridad y
responsabilidad para que las personas se desarrollen. Incluye
dar la oportunidad de cometer errores y aprender de ellos, en
un ambiente libre de crificas.

10.TRABAJO EN EQUIPO

Significa  actuar para desarrollar equipos de alto desempeno, que
permitan, a través de la participacion, pertenencia, cooperacion, alcanzar
la excelencia, servicio y la agregacién de valor para la Institucion.

¢ En su nivel mds bajo implica cooperar, ser miembro de un
equipo, apoyar las decisiones, readlizar el frabagjo que le
corresponde.

¢ En su nivel mds alto implica consolidar la filosofia de equipo,
generando compromiso con el desempeno y agregacion de
valor para la Institucion.

e CAMPO DE ACCION: GESTION DE RELACIONES

11.COMPETENCIAS CONVERSACIONALES
Significa reconocer y respetar la existencia de opiniones diferentes;
escuchar y preocuparse por la efectividad del escuchar en los demds;
entender la legitimidad de las diferencias, infegrar puntos de vista para
expandir posibilidades; igualmente, capacidad para verificar,
minuciosamente, la informacion antes de entregarla, a fin de garantizar
la efectividad de la posterior toma de decision. Al emitir juicios, dada su
importancia a futuro, se asegura que dispone de fundamentos. Por otra
parte, demuestra capacidad para recibir y entregar juicios criticos;
entiende el proceso del que participa y valora la coordinacion de
acciones, utilizando las fases de dicho proceso.

¢ En su nivel mas bajo, implica escuchar atentamente, apoyando
opiniones aun cuando se estd en desacuerdo.

¢ En su nivel mas alto implica dominar los componentes de una
conversacion, reconociendo vy utilizando sus diferentes tipos.

12.IMPACTO E INFLUENCIA
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Significa causar impacto en los demds y convencer a otras personas
mediante estrategias de persuasion e influencia lo cual incluye: el
cdlculo antficipado del posible impacto de las palabras y acciones de
uno mismo, para luego seleccionar las palabras y acciones con mdas
probabilidades de producir el efecto deseado. Elegir cuidadosamente
en el momento en que se emprenden las acciones a fin de maximizar su
eficacia y presentar un caso o argumento légico y atrayente.

¢ En su nivel mas bajo la persona intenta producir un efecto o
impacto concreto.

¢ En su nivel mds alto la persona utiliza estrategias complejas en
términos de cada situacién, asi como influye o persuade a ofras
personas para que éstas, a su vez, influyan sobre ofras.

13.CONCIENCIA POLITICA

Capacidad para detectar e interpretar las redes sociales y politicas
cruciales de poder subyacentes en los diferentes enfornos que
impactan a la organizacion. Identifica las corrientes emocionales y
relacionales de poder en cuanto a su influencia, definiendo con
precision el contexto de las situaciones y de las realidades internas y
externas, comprendiendo las fuerzas y los elementos propios que
determinan las acciones (mensajes, tiempo de respuestas, estilos de
interacciones) de los diferentes actores que intervienen en un momento
dado.

¢ Ensu nivel mas bajo significa identificar las relaciones de poder.
¢ En su nivel mds alto significa identificar, interpretar y abordar las
conexiones sociales asi como el poder de relacidon e interaccion

enfre sus miembros, para abordarlas en beneficio de los objetivos
institucionales.
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